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Abstrakt 
  
Má diplomová práce bude sloužit jako manuál pro personální manažery, ve kterém 
budou shrnuty formy a metody kontrolování zaměstnanců, se zaměřením na využití 
ˮmystery callingˮ a ˮmystery shoppingˮ. Vytvořím program fuzzy logiky pod názvem 
ˮPRACOVNÍ INSPEKTORˮ, pomocí něhož si budou moci personální manažeři 
analyzovat a kontrolovat pracovníky samostatně, a tím ušetří čas i finanční prostředky, 
které by jinak vynakládali externímu subjektu. 
 
Abstract 
 
My diploma thesis will serve as a manual for personnel managers in which forms and 
methods of control of employees will be summarized focused on mystery calling and 
mystery shopping. I will create a programme of fuzzy logic called ˮOCCUPATIONAL 
INSPECTORˮ wherebly personnel managers will analyse and check their employees 
and therably save a part of financial resources which would otherwise be spent on 
external subject. 
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Úvod 
 
a) Předmět diplomové práce 
 Předmětem mojí diplomové práce je navrhnout zcela nový způsob řešení 
problematiky kontroly zaměstnanců, který poskytne personálnímu managementu nové 
možnosti a znalosti z oblastí vnitropodnikového ˮmystery callingˮ a ˮmystery 
shoppingˮ. Navrhuji manuál pro personální manažery, který obsahuje výčet metod a 
forem kontroly zaměstnanců se zaměřením na ˮmystery nástrojeˮ, správné využití obou 
metod, jednotlivá kritéria kontroly a nápravná opatření pokrývající nedostatky 
kvalifikace zaměstnanců.  
b) Cíl diplomové práce 
 Cílem mého návrhu je, aby společnost objektivně odhalila nedostatky 
kvalifikace zaměstnanců a jejich odstraněním zvýšila svoji konkurenceschopnost, 
zefektivnila a zvýšila kvalitu svých služeb a celkovou pozici na trhu díky 
profesionálnímu a kvalitně proškolenému pracovnímu týmu.   
Cíl: Zvýšení efektivity práce s lidmi pomocí kontrolních nástrojů personálního managementu. 
 
c) Výstupy diplomové práce 
 Výsledkem mojí diplomové práce je ucelený manuál (metodika) pro personální 
manažery týkající se kontroly zaměstnanců formou ˮmystery callingˮ a ˮmystery 
shoppingˮ. Vzhledem k tomu, že tento marketingovo-kontrolní nástroj ˮmysteryˮ je na 
českém trhu poměrně nový, prozatím neexistuje vhodná publikace pro management, 
která by se jím zaobírala. Jako hmotný výstup mojí diplomové práce jsem vytvořila 
programy fuzzy logiky – pod názvem ˮPracovní inspektorˮ, samo vyhodnocovací 
dotazníky určené pro potřebu zpracování podkladů z kontrolních činností, které 
obsahují kritéria potřebná pro prověřování kvalifikace zaměstnanců. 
 
d) Přínosy diplomové práce 
 Můj návrh   řešení problematiky kontroly bude pro firmy užitečný a úspornější v 
tom, že si personalisté budou moci kontrolovat zaměstnance novými a zajímavými 
metodami samostatně, a tím ušetří finanční prostředky, které by jinak vynakládala za 
tyto služby externímu subjektu.   
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e) Hypotézy diplomové práce 
 Zaměstnanci společností na českém trhu mají znalosti a dovednosti 
odpovídající požadavkům jejich pracovní pozice. 
V případě, že firma z výsledků ˮPracovního inspektoraˮ zjistí, že zaměstnanci mají 
odpovídající znalosti a dovednosti k dané pracovní pozice, může mít jistotu, že 
zaměstnanci jsou kvalitně proškoleni a je zbytečné uvažovat o realizaci vnitrofiremního 
vzdělávacího programu.  
 Zaměstnanci společností na českém trhu mají nedostatky znalostí a dovedností 
pouze v dílčích aspektech své kvalifikace, jinak odpovídají požadavkům na danou 
pracovní pozici. 
V případě, že firma z výsledků ˮPracovního inspektoraˮ zjistí, že zaměstnanci mají 
nedostatky pouze v dílčích znalostech či dovednostech, jinak že odpovídají požadavkům 
na jejich pracovní pozice, měl by se zaměřit na tvorbu a organizaci vzdělávacího 
programu, který by tyto nedostatky odstranil, tím by zvýšil kvalifikaci zaměstnanců i 
konkurenceschopnost celého podniku.  
 Znalosti a dovednosti zaměstnanců společností na českém trhu zdaleka 
nedosahují požadavkům, které jsou kladeny na jejich pracovní pozice. 
V případě, že firma z výsledků ˮPracovního inspektoraˮ zjistí, že zaměstnanci vůbec 
nedosahují požadavků a kvalit, které jsou kladeny na jejich pracovní pozice, má 
personální manažer dvě možnosti. První z nich je důkladné proškolení zaměstnanců ve 
všech aspektech jejich práce, nebo může využít druhou možnost, a to zaměstnance 
nahradit.  
f) Přínosy a výhody nové formy kontroly pomocí ˮPracovního inspektoraˮ 
• Nová ideologie kontroly pracovníků prostřednictvím mystery nástrojů, 
• Získání a upevnění nových znalostí, 
• Odhalení kvalifikačních nedostatků testovaných pracovníků, 
• Detekce zásadních, kritických míst ve schopnostech a dovednostech zaměstnanců, 
• Časová nenáročnost, 
• Rychlost kontroly, 
• Automatizace kontrolního procesu, 
• Nevyužití externích subjektů, vše z vlastních zdrojů, 
• Nízké náklady. 
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1. Vymezení problému a cíle práce 
  
 Má diplomová práce je zaměřena převážně na obchodní organizace, které se 
zabývají osobním i telefonickým prodejem svých výrobků, zboží či služeb v prostředí 
tuzemského trhu. Těchto organizací jsou v České republice desetitisíce a více než 
polovina z nich podceňuje důležitost kontroly kvality nabízených produktů i kvalifikaci 
zaměstnanců. V současné době, kdy jsou Evropské sociální fondy v rámci grantového 
programu ˮVzdělání a konkurenceschopnostˮ určené na firmy, vnitropodnikové 
vzdělávání zaměstnanců a zvyšování jejich kvalifikace, nastává na českém trhu situace, 
kdy mají personalisté i zaměstnavatelé více než kdy jindy zájem prověřovat znalosti a 
dovednosti svých zaměstnanců.  
 
 Cílem mojí diplomové práce je navrhnout zcela nový způsob řešení 
problematiky kontroly zaměstnanců, který poskytne personálnímu managementu nové 
možnosti a znalosti z oblastí vnitropodnikového ˮmystery callingˮ a ˮmystery 
shoppingˮ. Navrhnu manuál pro personální manažery, který bude obsahovat výčet 
metod a forem kontroly zaměstnanců se zaměřením na ˮmystery metodyˮ, správné 
využití obou metod, jednotlivá kritéria kontroly a nápravná opatření pokrývající 
nedostatky kvalifikace zaměstnanců. Cílem mého návrhu je, aby společnost objektivně 
odhalila nedostatky kvalifikace zaměstnanců a jejich odstraněním zvýšila svoji 
konkurenceschopnost, zefektivnila a zvýšila kvalitu svých služeb a celkovou pozici na 
trhu díky profesionálnímu a kvalitně proškolenému pracovnímu týmu.  Tento návrh 
řešení bude pro firmy užitečný a úspornější v tom, že si personalisté budou moci 
kontrolovat zaměstnance novými a zajímavými metodami samostatně, a tím ušetří 
finanční prostředky, které by jinak vynakládaly za tyto služby externímu subjektu.   
 
 Svoji diplomovou práci jsem koncipovala způsobem, aby nebyla cíleně a 
jednoznačně zaměřená pro jedinou společnost, ale aby možnost využití ˮPracovního 
inspektoraˮ i manuálu k ˮmystery callingˮ a ˮmystery shoppingˮ měly i subjekty, 
kterým bude užitečný. 
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 Na druhé straně zde existují agentury, které se danou kontrolou pracovníků 
zabývají a poskytují vzdělávací audity jako externí subjekt. Tyto organizace budou 
výstup mojí diplomové práce považovat za podpůrný prostředek a metodiku 
k provádění svých služeb. 
  
 Prvním subjektem, který má o užití výstupu mojí diplomové práce zájem a 
programy fuzzy logiky bude využívat, je společnost BooK s.r.o.. Jedná se o vzdělávací 
agenturu zabývající se poskytováním vnitrofiremního vzdělávání, kvalifikačních auditů 
a v neposlední řadě provádí ˮmystery callingˮ a ˮmystery shoppingˮ na zakázku. 
Dalším subjektem je společnost Orbix, s.r.o., jež je založena v r. 2002 jako sesterská 
společnost jedné z nejúspěšnějších českých firem STUDENT AGENCY1, je členem 
nadnárodního řetězce cestovních kanceláří Lufthansa City Center, který poskytuje 
cestovní služby už od roku 1911 a specializuje se na travel management pro korporátní 
klientelu. 
 
 ˝Pracovní inspektor˝, v souhrnném pojetí, představuje zbrusu novou koncepci 
vykonávání vnitrofiremní kontroly pracovníků personálním managementem. Obsahuje 
manuál pro personální management, ve kterém jsou analyzovány a popisovány 
kompetenční kritéria vybraných pracovních pozic, metodiku nové formy kontroly, dva 
dotazníkové programy pro kontrolu prostřednictvím mystery nástrojů a manuál 
k obsluze těchto programů. Při využití pracovního inspektora si personální management 
sám zvýší svoji kvalifikaci, z důvodu získání a upevnění nových znalostí z oblasti 
kontroly pracovníků a tím zefektivní svůj výkon v rámci kontrolních procesů.  
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
1
 Společnost Orbix s.r.o. [online]. 2007 [cit. 2008-09-15]. Text v češtině. Dostupný z WWW: <www.orbix.cz>. 
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1.1 Analýza nedostatků, obtíží a neznámého 
 
• Schopnosti a dovednosti zaměstnanců českých obchodních společností 
neodpovídají požadavkům, které jsou kladeny na jejich pracovní pozici. 
Odstranění NON v souladu s cílem diplomové práce 
Tyto nedostatky odhalí programy fuzzy logiky ˮPracovní inspektoryˮ, který při 
vyhodnocení ukáže konkrétní slabé stránky jedince. Dále fakt, že si management 
pomocí metodiky kontroly ujasní důležitost kvalifikace zaměstnanců již při jejich 
náboru, odstraní se tím daný problém i do budoucna.  
• Management některých českých společností klade malý důraz na kvalifikaci 
svých zaměstnanců hned při jejich náboru.(Zejména se týká telefonních 
operátorek). 
Odstranění NON v souladu s cílem diplomové práce 
Tím, že bude mít management společnosti k dispozici mnou vytvořenou metodiku 
kontroly zaměstnanců, uvědomí si důležitost dané manažerské funkce, protože 
v ní bude uvedeno mnoho praktických příkladů, jak špatný vliv může mít 
nedostatečná kvalifikace zaměstnanců na spokojenost zákazníka a celé jméno 
společnosti.  
• Ve společnostech neexistuje manuál zabývající se kontrolou zaměstnanců 
prostřednictvím mystery nástrojů. 
Odstranění NON v souladu s cílem diplomové práce 
Společnosti mohou mít bezplatně k dispozici moji studii vycházející z diplomové 
práce, což může management považovat za doposud chybějící metodiku. 
• Společnostem provádějící mystery calling/shopping na zakázku, zabere mnoho 
času vyhodnocování výsledků z mystery průzkumu. (Chybí automatizace 
procesů). 
Odstranění NON v souladu s cílem diplomové práce 
Tím, že společnosti mohou mít k dispozici programy ˮPracovní inspektoryˮ, 
docílí tak automatizace daného procesu, který se v minulosti řešil pouze ruční a 
zdlouhavou formou. 
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• Zaměstnanci jsou zpravidla informováni o kontrole. (Zkreslení průzkumu oproti 
běžnému stavu). 
Odstranění NON v souladu s cílem diplomové práce 
Management společností, které budou mít k dispozici můj program a manuál 
kontroly se obeznámí s důležitostí a významem utajené kontroly ˮmysteryˮ. Tím, 
že daná kontrola nevyžaduje jiné zapojení zaměstnance než to, aby vykonával 
svoji práci tak jako každý den, není nutné o kontrolním auditu zaměstnance 
vůbec informovat. Tím, že bude vykonávat každodenní činnost, a bude během ní 
manažerem utajeně kontrolován, se docílí nejobjektivnějších výsledků. 
• Management i zaměstnanci českých firem se často brání firemnímu vzdělávání. 
(Finanční a časová náročnost, neochota vzdělávat se). 
Odstranění NON v souladu s cílem diplomové práce 
Management společnosti, které se dostane do rukou můj program a metodika 
budou obeznámeni i s levnějšími variantami a formami vzdělávání a uvědomí si, 
jaký má dopad nedostatečná kvalifikace zaměstnanců na spokojenost zákazníků 
a kvalitu služeb. Neochota vzdělávat se se dá lehce odstranit vhodnou variantou 
školení (e-learning apod.) i vynikajícím kvalifikovaným lektorem, který pro 
neochotné zaměstnance udělá školení např. zábavnou formou. 
• Management vybraných českých společností z pravidla nezná slabé stránky 
kvalifikace svých zaměstnanců, proto je nezbytné prvně provést kontrolu a 
vzdělávací audit, než se realizuje samotné školení. (Finančně i časově náročné). 
Odstranění NON v souladu s cílem diplomové práce 
Společnosti budou mít k dispozici programy fuzzy logiky ˮPracovní inspektoryˮ, 
pomocí níž si budou moci prověřit kvalifikaci zaměstnanců a provést vzdělávací 
audit vnitrofiremně s minimálními náklady. Bude jen potřeba jedna odpovědná 
osoba, která bude pracovat s programem a kompletovat získané údaje do jedné 
finální zprávy pro management. 
• Společnosti nemají prostor na tvorbu metodiky ani na tvorbu programů, který by 
jim zásadním způsobem usnadnil vyhodnocování mystery výzkumů. 
Odstranění NON v souladu s cílem diplomové práce 
Tím, že společnosti obdrží bezplatně metodiku i program ode mne, odstraní se 
tím daný problém. 
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• Management českých společností často nezná možnosti trhu firemního 
vzdělávání, proto dochází k mylným představám a domněnkám. 
Odstranění NON v souladu s cílem diplomové práce 
V mojí diplomové práci budou uvedeny různé formy a možnosti firemního 
vzdělávání i vzdělávací agentury, což zvýší informovanost managementu dané 
společnosti a odstraní jejich neznalost. 
• Management tuzemských společností nezná metodiku Mystery Calling / 
Shopping, aby si ji mohl provést vnitrofiremně bez zásahu externího školení. 
Odstranění NON v souladu s cílem diplomové práce 
Společnosti budou mít k dispozici mnou vytvořenou metodiku a po jejím 
prostudování si bude moci provést kontrolu ˮmysteryˮ samostatně, bez potřeby 
dalšího vzdělávání v dané oblasti. 
 
 
1.2 Metodologický aparát 
 
 Při tvorbě diplomové práce budu zkoumat, analyzovat a identifikovat 
schopnosti, dovednosti a chování pracovníků při pracovním výkonu. K tomu využiji 
systémového přístupu, který za celek považuje systém, (znalosti, schopnosti a 
kvalifikace pracovníků) v němž existuje řada relativně samostatných, avšak vzájemně 
spjatých subsystémů s rozsáhlými vnitřními vztahy a zpětnými vazbami2. 
 Chování pracovníků i chování pracovních skupin jako celku je určováno 
především skutečnostmi sociální a sociálně-psychologické povahy. Pracovní výkon a 
společná představa o pracovním cíli vždy vedou k postupnému vytváření specifických 
pravidel vzájemné interakce, spolupráce a obecného soužití. Jedná se o sociální normy a 
sociální strukturu.3 
 Při analyzování objektu se budu především soustředit na: 
• Příčinu problémů  
Metody: odborná týmová rozprava, zkoumání, odhalování, identifikace, 
kolokvium. 
                                                 
2
 Encyklopedie Seznam: Internetová encyklopedie [online]. 1996 [cit. 2009-02-15].  Text v češtině.   
Dostupný z WWW: <http://enciklopedie.seznam.cz>. 
3
 NOVÝ, I., SURYNEK, A.. Sociologie pro ekonomy a manažery.  ( s. 141, 142). 
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• Stav zkoumaného objektu 
Metody: zkoumání, objevování, identifikování, popisování, poznání. 
• Pracovní procesy 
Metody: odborná týmová rozprava, odhalování, zkoumání, objevování, 
identifikování. 
• Podmínky práce a prostředí 
Metody: zkoumání, objevování, identifikování, poznání. 
• Organizační strukturu 
Metody: odborná týmová rozprava, objevování, poznání. 
• Činnost člověka v pracovním procesu 
Metody: odborná týmová rozprava, zkoumání, odhalování, identifikace, 
kolokvium. 
• Vztahy, příčiny a následky v sociálních jevech  4 
Metody: objevování, poznání, odhalování, popisování. 
 
Metoda odborné týmové rozpravy 
 Rozprava, rozhovor, rokování, výměna názorů. 5 
Kolokvium  
 Vědecká rozprava, obyčejně jednooborová, popřípadě s mezinárodní účastí. 5 
Analyzování 
 Analýza (z řečtiny – rozbor, rozčlenění) je vědecká metoda založená na 
dekompozici celku na elementární části. Cílem analýzy je identifikovat podstatné a 
nutné vlastnosti elementárních částí celku, poznat jejich podstatu a zákonitosti. 6 
Identifikování 
 Ztotožnění, zjištění nebo stanovení totožnosti, shodnosti. 6 
Odhalování 
 Detekce, zjišťování, kritika, metoda odborného posouzení, hodnocení na 
podkladě rozboru. 6 
 
                                                 
4
 POKORNÝ, Jiří. Manuál diplomanta. 
5
 Encyklopedie Seznam: Internetová encyklopedie [online]. 1996 [cit. 2009-02-15].  Text v češtině.  
Dostupný z WWW: <http://enciklopedie.seznam.cz>. 
6
 Encyklopedie Wikipedia: Internetová encyklopedie [online]. 1996 [cit. 2008-09-15]. Text v češtině.  
Dostupný z WWW: <http://cs.wikipedia.org/wiki/Hlavn%C3%AD_strana>. 
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Popisování  
 Ve vědě označení jedné z etap zkoumání, při které jsou zachyceny faktické údaje 
experimentu nebo pozorování. K popisu se používá jak běžný jazyk, tak specifické 
prostředky vědeckého jazyka (symboly, grafy). 7 
Poznání  
 Znamená teoretickou funkci ducha (nitra) a výsledek této funkce. Jejím cílem je 
smyslům představit a hlavně zpřítomnit subjekt či objekt a zároveň ho přiblížit, aby byl 
schopen ji odlišit od ostatních věcí (vnitřních či vnějších) nebo byl schopen si o něm 
utvořit jistou představu. Poznání existuje jako empirické a teoretické vědění o relativně 
omezených oblastech objektů přírody, společnosti a myšlení, stejně jako o materiálním 
světě jako celku. Jsou to systematicky uspořádané výpovědi, které jsou vždy spjaty se 
smyslovým nazíráním. Smyslová činnost a smyslový odraz ve formě vjemů, prožitků a 
představ jasně vedou k procesu poznání, avšak bez racionálního zpracování smyslového 
odrazu není ještě poznání. 7 
Navrhování 
 Konkrétní tvůrčí vyřešení problému, který je nový a jehož využití přináší 
prospěch. 7 
Vytváření 
 Jedná se o závěrečnou etapu zkoumání, kde jsou stanoveny varianty, modely, 
podmínky a závěry pro dosažení něčeho nového, jež bude mít prospěch. 
Výzkum  
 Je popisován jako aktivní, vytrvalý a systematický proces bádání s cílem objevit, 
interpretovat nebo přepracovat fakta. Tento intelektuální proces produkuje velké 
množství teorií, zákonů, popisů chování a umožňuje jejich praktické využití. Výzkum 
má vědecký charakter, pokud splňuje následující kritéria: 
 
• Předmět výzkumu je poznatelný či identifikovatelný předmět, jež musí být 
označován a definován tak, aby byl poznatelným a identifikovatelným rovněž 
pro ostatní. Pojmenovat předmět znamená určit podmínky, za nichž o něm 
můžeme mluvit, a to na základě pravidel, která stanovíme nebo která již jiní 
                                                 
7
 Encyklopedie Wikipedia: Internetová encyklopedie [online]. 1996 [cit. 2008-09-15]. Text v češtině.  
Dostupný z WWW: <http://cs.wikipedia.org/wiki/Hlavn%C3%AD_strana>. 
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stanovili. Určíme-li pravidla, máme k dispozici nástroje, které činí náš předmět 
poznatelným a identifikovatelným.8 
• Výzkum se musí dopracovat k tomu, aby o předmětu našeho zájmu sdělil věci, 
které ještě nebyly řešeny, anebo aby se podíval novým pohledem na věci, které 
již řešeny byly. 
• Výzkum musí být užitečný a prospěšný pro ostatní. 
• Výzkum musí poskytnout předpoklady pro potvrzení nebo vyvrácení 
předpokladů, z nichž vychází. Nesmí znemožnit, aby kdokoliv jiný mohl 
v uvedeném bádání pokračovat. 8 
 
Objektivita  
 Při každém výzkumu by měla být zachována objektivita. Ta je dána: 
• mírou (stupněm) nezávislosti dané výzkumné metody na osobě uživatele. Čím 
vyšší je její hodnota, tím více je zaručena jednoznačnost výsledků. Snižuje se 
nebezpečí, že by badatel zkreslil fakta, aby získal žádoucí výsledky - to se stává 
například při rozhovoru,  
• tím, že zkoumaná osoba nemá nebo má pouze minimální možnost působit na 
výsledky ve výhodném nebo pro ni žádoucím směru,  
• nezávislostí výsledků na osobách, které je analyzují a vyhodnocují. U 
objektivních testů se tedy musejí různí pozorovatelé dopátrat stejných výsledků.8 
 
 Kromě toho, že jednotlivé výzkumné metody musejí být objektivní, měly by být 
zároveň standardní, spolehlivé, platné (validní), kvalitativně i kvantitativně 
interpretovatelné a úsporné. Jenom tak mohou přinášet nové poznatky a verifikovat je 
(tzn. ověřovat jejich pravdivost, tedy řešit otázku subjektu s objektivní realitou). Tím lze 
získat fakta, resp. ověřené poznatky. 8 
 
 
 
                                                 
8
 Encyklopedie Seznam: Internetová encyklopedie [online]. 1996 [cit. 2009-02-15].  Text v češtině.  
Dostupný z WWW: <http://enciklopedie.seznam.cz>. 
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1.2.1 Metody výzkumu 
 
Sociologický výzkum 
 
 Snaží se popsat, vysvětlit či předpovědět sociální život jedinců, skupin a 
společností. K tomu je užívána celá řada metod, které můžeme zjednodušeně rozdělit na 
kvantitativní a kvalitativní. Kvantitativní výzkum se zaměřuje na populaci. Snaží se o 
reprezentativnost, mají vypovídat o tom, jak je nějaký znak zastoupen v populaci, nebo 
jaký postoj je možné u populace najít. Nejčastěji, ne však nutně, užívá metody 
dotazníkového šetření či standardizovaných rozhovorů a kvantitativní analýzy textů. 
Kvalitativní výzkum se zaměřuje na objekt. Nepopisuje zákonitosti, ale snaží se 
nacházet vztahy mezi kategoriemi.9 
   
Obrázek 1: Význam a charakteristika sociologického výzkumu 
 
Místo a proces sociologického výzkumu 
 Sociologický výzkum je zaměřen na poznání existující sociální skutečnosti ve 
dvou zk. směrech: Prvním je poznání jevů, neboli vnějších stránek objektivní podstaty, 
které lze bezprostředně vnímat, pozorovat, popisovat. Druhý spočívá v poznání 
podstaty, příčin, vztahů a vazeb, kterými se řídí jejich vývoj a působení. Na rozdíl od 
jevové stránky objektivní reality lze vnitřní souvislosti zjistit jedině teoretickým, 
abstraktním myšlením. Klasifikace: 
• Empirický výzkum, 
• Teoretické bádání.10 
 
                                                 
9
 Encyklopedie Seznam: Internetová encyklopedie [online]. 1996 [cit. 2009-02-15].  Text v češtině.  
Dostupný z WWW: <http://enciklopedie.seznam.cz>. 
10
 MALÁTEK, V., POLONSKÝ, D.: Metody sociologického výzkumu. (s.7, 8,  9, 10, 11, 12, 13). 
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Základní rysy sociologického výzkumu 
 Výzkumná činnost se vyznačuje metodičností, jejíž významnými rysy jsou: 
• Důslednost, 
• Exaktnost, 
• Objektivnost, 
• Systematičnost. 11 
 
Funkce sociologického výzkumu 
 Základní funkce SV se ohledem na jednotu jeho teoretické a empirické složky ve 
skutečnosti značně překrývají s funkcemi sociologie jako společenskovědní discipliny. 
Mezi tyto funkce můžeme řadit: 
• Teoreticko-poznávací funkci, 
• Kritickou funkci, 
• Instrumentální funkci, 
• Prognostickou funkci.11 
 
Objekt, předmět a cíl sociologického výzkumu 
 Objekt je historicky a prostorově vymezená společenská událost. Předmět 
charakterizují teoreticky nebo prakticky vymezené vlastnosti, stránky a zvláštnosti 
objektu, které vyjadřují hlavní tendenci a které budou obsahem výzkumu. Cílem je 
analýza sociálního problému a na základě výsledků nashromáždit fakta o předmětu 
výzkumu a stanovit konkrétní sociotechnická doporučení. 12 
 
Výběr objektů zkoumání v sociologickém výzkumu 
 Výběr objektů zkoumání tvoří nedílnou součást sociologického výzkumu. Proces 
výběru spočívá v následujících etapách: 
• Vytvoření základního souboru, 
• Stanovení výběrového souboru. 12 
 
 
                                                 
11
 Encyklopedie Seznam: Internetová encyklopedie [online]. 1996 [cit. 2009-02-15].  Text v češtině.  
Dostupný z WWW: <http://enciklopedie.seznam.cz>. 
12
 MALÁTEK, V., POLONSKÝ, D.: Metody sociologického výzkumu. (s.7,  8,  9, 10, 11, 12, 13). 
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Dotazník  
 Jedná se o soubor otázek předkládaný osobám ve standardizované podobě za 
účelem zjištění specifických údajů. Jedna z psychodiagnostických metod získávání 
poznatků o trvalejších charakteristikách osobnosti, o jejích povahových a 
temperamentových vlastnostech, zájmech, postojích, hodnotových orientacích.  
Každý dotazník musí splňovat řadu psychometrických požadavků, vztahujících se k 
výběru položek, způsobu vyhodnocování odpovědí, celkového zhodnocení pomocí 
norem získaných na reprezentativních výběrech osob z populace. 13 
Kvalitativní výzkum  
 V sociálních vědách pojem kvalitativní výzkum označuje výzkum, který se 
zaměřuje na to, jak jednotlivci a skupiny nahlížejí, chápou a interpretují svět. Podle 
jiných kritérií může být jako kvalitativní výzkum označován takový výzkum, který 
neužívá statistických metod a technik. V tomto pojetí je v opozici k výzkumu 
kvantitativnímu. 14 
Charakteristika kvalitativního výzkumu 
 Impulsem pro rozšíření kvalitativního výzkumu byla reakce výzkumníků na 
dominanci kvantitativních metod zkoumání, které se opírají o přírodovědný a 
pozitivistický způsob řešení výzkumných otázek, hypoteticko-deduktivní paradigma, 
strukturovaný sběr dat a statistické metody testování hypotéz. 14 
  
 Kvalitativní výzkum se snaží interpretovat pohledy subjektů na zkoumaný 
předmět tím, že výzkumník přejímá jejich perspektivu. Využívá se podrobný popis 
každodenních situací. Jde o porozumění akcím a významům v jejich sociálním 
kontextu. Při kvalitativním výzkumu se neredukuje počet proměnných ani vztahy mezi 
nimi, o jejich redukci rozhodují samy zkoumané subjekty. Jsou upřednostňovány 
otevřené a nestrukturované výzkumné plány, analýza vychází z velkého množství 
informací o malém počtu jedinců. Převažuje zájem o reálné celky, interakce mezi aktéry 
a individuální osudy. Úkolem kvalitativního výzkumu je vytvoření holistického obrazu 
zkoumaného předmětu, zachycení toho, jak účastníci procesů situace interpretují a 
zachycení interpretací těchto interpretací. 14  
                                                 
13
 MALÁTEK, V., POLONSKÝ, D.: Metody sociologického výzkumu. (s. 7,  8,  9, 10, 11, 12, 13). 
14
 Encyklopedie Seznam: Internetová encyklopedie [online]. 1996 [cit. 2009-02-15].  Text v češtině. Dostupný z WWW: 
<http://enciklopedie.seznam.cz>. 
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Rozhovor 
 Rozhovor je proces, který je charakterizován záměrnou a podle potřeby 
opakovanou interakcí a interkomunikací podle logického schématu. Cílem je vyvolat 
v dotazovaném verbální chování ve vztahu k předem vypracovaným otázkám a získat 
tak informace o zkoumaných jevech. V rozhovoru získáme potřebnou informaci cestou 
bezprostřední komunikace tazatele s dotazovaným. Rozhovor je bezprostředním 
komunikačním aktem. 15 
 
 Je dynamicky proměnlivý a probíhá v následujících fázích: 
• Vstup do komunikační situace, 
• Úvod rozhovoru, 
• ,,dohadovací hra,, otázek a odpovědí, které jsou zadávány v určitém sledu, 
• Ukončení rozhovoru a ukončení komunikační situace. 
Formy rozhovoru 
1. Podle stupě formalizace (formalizovaný, poloformalizovaný a neformalizovaný). 
2. Podle počtu dotazovaných (individuální, skupinový, panelový). 
3. Podle místa provedení (návštěva v bytě, návštěva na pracovišti, ostatní).15  
 
 
 
1.2.2 Metodologie analytické části diplomové práce 
 
 V analytické části DP obecně vycházím z humanitních a společenských věd, 
které se zabývající člověkem a lidskou společností. Tyto vědy nejsou exaktní.  
Psychologie  
 Je věda, která studuje lidské chování, duševní procesy a tělesné prožívání, 
včetně jejich vzájemných vztahů a interakcí. Psychologie pracovního výkonu sleduje 
zákonitosti psychické regulace pracovní činnosti a využití těchto zákonitostí v praxi. 
Předmětem zkoumání je samotná práce, pracovní podmínky a pracovní výsledky. 
Hlavními cíly jsou: zvyšování produktivity práce, racionalizace, bezpečnost práce, 
ochrana života a zdraví pracujících, zájmy pracujícího člověka, sociální a vzdělávací 
                                                 
15
 MALÁTEK, V., POLONSKÝ, D.: Metody sociologického výzkumu. (s. 31, 32, 33). 
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rozvoj pracovníků. Manažerská psychologie představuje zaměření na manažerské 
dovednosti, osobnost manažera a jeho obchodní dovednosti. 16 
Psychodiagnostika  
 Soubor činností zjištujících duševní vlastnosti a stavy jedinců v rámci normy i 
patologického obrazu. Součást vědecké psychologie představující nauku o teorii a 
metodologických základech rozpoznávání a určování psychologických charakteristik, 
ve kterých se lidé navzájem liší nebo které vystihují aktuální psychický stav člověka, 
stejně tak jako o metodách, které toto určování umožňují. Obvykle se při 
psychodiagnostice kombinují metody: vyšetření, rozhovor, pozorování a posuzování, 
hodnocení výkonů. 16 
Psychologické testy  
 Standardní metody psychodiagnostiky, jejichž standardnost spočívá v přesně 
stanovených podmínkách jejich prezentace (instrukce, časové limity) a ve striktně 
stanoveném postupu registrace a matematickém statistickém zpracování získaných dat. 
Každý test navozuje určitý vzorek chování, jehož vybrané znaky slouží jako indikátory 
psychických vlastností (schopností, osobnostních rysů) nebo aktuálního stavu 
testovaného. Psychologické testy se běžně třídí podle mnoha kritérií. Podle obsahu a 
zaměření se rozlišují nejčastěji testy schopností, znalostí a dovednosti (testy 
inteligence), testy (dotazníky) ke zjišťování zájmů, postojů a temperamentových či 
povahových (osobnostních) rysů. Zvláštní kategorii tvoří testy z oblasti sociální 
psychologie (techniky zjišťující interpersonální percepci, skupinové vztahy, motivační 
dispoziční strukturu) a z pomezí psychologie a sociologie. 16 
Sociologie  
 Je společenská věda zkoumající sociální život jednotlivců, skupin a společností. 
O obsahu sociologie a vymezení předmětu jejího zkoumání neexistuje shoda napříč 
různými sociologickými školami a paradigmaty. Sociologie je chápána např. jako věda 
o jednání lidí ve společnosti, o struktuře společnosti, o sociální interakci, o sociálních 
skupinách, o sociálních faktech, o společenském systému, anebo o sociální změně. 16 
 
 
 
                                                 
16
 Encyklopedie Seznam: Internetová encyklopedie [online]. 1996 [cit. 2009-02-15].  Text v češtině.  
Dostupný z WWW: <http://enciklopedie.seznam.cz>. 
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Behaviorismus 
 Odvozeno od anglického behaviour (česky chování). Zakladatel  behaviorismu 
J.B. Watson tvrdil, že téměř všechno chování je výsledkem podmiňování a prostředí 
formuje chování jedince posilováním určitých návyků. 17 
 
Kognitivní přístup 
 Zabývá se duševními procesy, jako je vnímání, zapamatování, úsudek, 
rozhodování a řešení problému. Není založen na introspekci, ale předpokladech. Tedy 
že určité chování musíme interpretovat z hlediska duševních procesů. Tomu, co 
organismus dělá, můžeme plně porozumět pouze prostřednictvím studia duševních 
procesů. 17 
 
Fenomenologický přístup 
 Je tradičně spojován se sociálními psychology, kteří se zabývají tím, jak 
vnímáme, chápeme, a interpretujeme svůj sociální svět. Zdůrazňují jedinečné lidské 
vlastnosti, jež odlišují zdravé jedince od nemocných lidí nebo zvířat. Podle 
humanistických teorií je hlavní motivační silou tendence k seberealizaci. 
Fenomenologický přístup se intenzivně věnuje studiu osobnosti, je také označován jako 
přístup humanistický. 17 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
17
 Encyklopedie Wikipedia: Internetová encyklopedie [online]. 1996 [cit. 2008-09-15].  Text v češtině.  
Dostupný z WWW: <http://cs.wikipedia.org/wiki/Hlavn%C3%AD_strana>. 
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1.3 Ekonomické vyhodnocení výstupů diplomové práce 
  
 Pro měření ekonomických přínosů doporučuji společnostem využít metodu 
Balanced Scorecard, tzv. systému vyvážených ukazatelů. BSC zachovává tradiční 
finanční měřítka, ale doplňuje je o nová měřítka hybných sil budoucí výkonnosti. Cíle a 
měřítka BSC vycházejí z vize a strategie podniku a sledují jeho výkonnost ve čtyřech 
strategických oblastech: 
• finanční, 
• zákazníci a trhy, 
• interní procesy, 
• učení se a růst.  
 Tato struktura se v praxi osvědčila u velké většiny podniků. Logika členění do 
čtyř oblastí u BSC vyplývá z kausálního řetězce návazností jednotlivých oblastí  
 
Obrázek 2: Oblasti BSC 
 S jeho pomocí může management měřit hodnotu vytvářenou pro současné i 
budoucí zákazníky, současnou i budoucí úroveň výkonnosti interních procesů a 
zjišťovat jak se musí zlepšit kvality lidských zdrojů, systémů a způsobů práce jako 
předpoklad zvyšování budoucí výkonnosti. 18 
 
Další doporučované ukazatele pro měření ekonomických přínosů 
 
• Tržní podíl  
Podíl obchodu podniku / celkový obchod na vymezeném cílovém trhu. Vyjadřuje se v %. 
• Věrnost zákazníků  
Naši zákazníci / celkoví potencionální zákazníci. Vyjadřuje se v % 
• Akvizice nových zákazníků  
Současný stav (počet zákazníků) / minulý stav. Vyjadřuje se v %. 
 
 
                                                 
18
 SOLAŘ, J., BARTOŠ, V. Rozbor výkonnosti firmy. (s. 13, 15,  21). 
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• Spokojenost zákazníků  
Spokojenost je vyjádřena indexem spokojenosti vypočteným z hodnocení zákazníků 
podle metody BSC (viz výše). Následuje vyhodnocení dotazníku jednotlivých kritérií v 
%. 
• Efektivnost procesu (průběžná doba trvání) 
  
• Počet stížností 
Počet nespokojených zákazníků (stížností) / zakázky celkem. Vyjadřuje se v %. 
• Úspěšnost 
 % obsluh dokončených bez závad / celkovým počtem obsluh vstupujících procesu. 
Vyjadřuje se v %. 
• Produktivita 
Počet zpracovaných zakázek / počet zakázek celkem. Vyjadřuje se v %. 
Počet obsloužených zákazníků / zákazníci celkem. Vyjadřuje se v %. 
Počet zpracovaných zakázek / počet zaměstnanců. Vyjadřuje se v %. 
Obrat celkem / počet zaměstnanců. Vyjadřuje se v %. 
• Ukazatel schopností zaměstnanců a jejich cílů 
Spokojenost je vyjádřena indexem spokojenosti vypočteným z hodnocení zaměstnanců 
podle metody BSC. Následuje vyhodnocení dotazníku jednotlivých kritérií v %. 
• Včasnost zpracování zakázek 
Včasně zpracované zakázky / zakázky zpracované celkem. Vyjadřuje se v %. 
 
 
  
Doporučení: 
 Společnostem, jež hodlají využít mojí metodiku kontroly a ˝Pracovního 
inspektora˝ doporučuji provést ekonomické zhodnocení ve dvou etapách. 
 
I.  Před zahájením kontrolního procesu, jako charakteristiku výchozího stavu. 
 
II.  Po provedení samotné kontroly a realizaci nápravných opatření k odstranění 
 nedostatků zjištěných při kontrole, pro charakteristiku cílového stavu. 
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2. Teoretická východiska „Manažer – personalista“ 
 
 Pro seznámení se s problematikou v mojí diplomové práci je nutné zabývat se i 
teoretickými poznatky, východisky a podklady, jež jsem souhrnně vypsala v teoretické 
části této práce. Tato teorie osvětlí oblast personalistiky i kontroly znalostí a dovedností 
zaměstnanců a bude sloužit jako vodítko k úplnému pochopení analytické části mojí 
diplomové práce. Těchto teoretických poznatků jsem dosáhla za pomoci svých znalostí, 
studia odborných literárních děl i četby tematických publikací, zdrojů a internetových 
článků.  
 
   
 
Obrázek 3: Schéma teoretické části 
 
 
2.1 Úvod do personalistiky 
  
 Za personalistiku mnoho lidí považuje pouze činnosti spojené s vedením osobní 
a mzdové agendy. Jedná se však o mnohem rozsáhlejší a složitější oblast znalostí, 
aktivit a funkcí, bez kterých by společnosti nemohly existovat. Personální činnost, 
neboli řízení lidských zdrojů (Human resources) disponuje širokou škálou dílčích 
oblastí, které jsou ve společnostech reprezentovány personálním manažerem (HR 
manažerem) v úzké spolupráci se mzdovou účetní.   
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 Náplní personalistiky je nejen výběr zaměstnanců, práce s osobními údaji, 
mzdové účetnictví a úprava pracovního poměru, ale i kontrola, vzdělávání, rozvoj a 
péče o pracovníky. Níže uvedené právní předpisy upravující oblast personalistiky se 
zabývají právy a povinnostmi zaměstnanců i zaměstnavatelů, pracovně právními vztahy, 
náležitostmi pracovních smluv, změnami a skončením pracovního poměru, ochranou 
osobních údajů, spoluprácí s úřadem práce, náborem zaměstnanců až po archivaci 
dokladů, zaměstnávání cizinců a zdravotně postižených i rovným zacházením a 
zákazem diskriminace.  
 
 
Obrázek 4: Schéma oblastí personální činnosti 
 
 Z výše uvedeného je zřejmé, že se jedná o rozsáhlou oblast činností personálního 
manažera, jež se musí řídit následujícími právními předpisy: 
• Zákon č.262/2006 Sb., zákoník práce, 
• Zákon č.2/1991 Sb., o kolektivním vyjednávání, 
• Zákon č.309/2006 Sb., upravující požadavky bezpečnosti a ochrany zdraví při 
práci, 
• Zákon č. 54/1956 Sb., o nemocenském pojištění zaměstnanců, 
• Zákon č. 586/1992 Sb., o daních z příjmu, 
• Zákon č. 435/2004 Sb., o zaměstnanosti, 
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• Zákon č. 101/2000 Sb., o ochraně osobních údajů, 
• Zákon č. 133/2000 Sb., o evidenci obyvatel a rodných čísel a mnoho dalších.19 
 
 
2.2 Klíčoví aktéři v personalistice 
 
 
Zaměstnanec  
 Zaměstnanec je jedním z účastníků pracovněprávního vztahu (druhým je 
zaměstnavatel). Úkolem zaměstnance je vykonávat určitou závislou činnost pro 
zaměstnavatele, za kterou mu přísluší mzda či plat. Používá se i starší výraz 
„pracovník“, který však není ze zákonného hlediska totožný s pojmem „zaměstnanec“. 
Právní způsobilost být zaměstnancem má osoba, která v den sjednání pracovního 
poměru dosáhne 15 let věku. Musí však mít ukončenou povinnou školní docházku. 
Výjimkou jsou jen přiměřené společensky prospěšné práce, které svým charakterem ani 
rozsahem neohrožují její zdraví a vývoj, ani jí nebrání v přípravě na povolání. Takový 
zaměstnanec mladší 18 let se pak označuje jako mladistvý. Plnou právní způsobilost 
(včetně tzv. hmotné odpovědnosti) získá zaměstnanec dovršením 18 let.20 
 
Zaměstnavatel 
 Zaměstnavatel je účastníkem nejčastěji pracovněprávního vztahu (druhým je 
zaměstnanec). Jedná se o právnickou či fyzickou osobu, která zaměstnává fyzické osoby 
(zaměstnance). 20 
 
Personální manažer (personalista) 
 Personální manažer je v dané organizaci osoba zodpovědná za nábor nových 
zaměstnanců, péči a jejich kontrolu i motivaci. Personální manažer patří do 
managementu druhého stupně; rozličná skupina vedoucích pracovníků, kteří jsou z 
mnoha velmi různorodých odvětví. Pod globálním pojmem manažer jsou tradičně 
                                                 
19
 CHLÁDKOVÁ, A., BUKOVJAN, P. Personalistka. (s.19, 20). 
20
 Encyklopedie Wikipedia: Internetová encyklopedie [online]. 1996 [cit. 2008-09-15].  Text v češtině. Dostupný z WWW: 
<http://cs.wikipedia.org/wiki/Hlavn%C3%AD_strana>. 
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chápáni pracovníci s odpovědností za práci ostatních, kteří jsou vybaveni příslušnou 
pravomocí. V podstatě se jedná o vedoucí, kteří řídí a vedou kolektiv pracovníků.21 
  
 Manažer má v organizaci základní funkce a těmi jsou plánování, organizováni, 
realizace (prostřednictvím jiných lidí) a kontrola. 
    
Obrázek 5: Schéma klíčových aktérů v personalistice 
 
2.3 Personalista profesionál 
 Chceme-li charakterizovat manažera jako profesionála, musíme se prvotně 
zamyslet nad jeho osobností. Osobnost člověka chápeme jako jedinečný psychologický 
celek mající i obecné rysy: 
• je utvářena ve vztazích mezi lidmi a ve společnosti a v nich se také projevuje, 
• projevuje se jako relativně stálá, ale dynamická, 
• formuje se během života, nikdo se nerodí jako osobnost. 21 
  
 Obecnou strukturu osobnosti nejlépe vystihuje následující schéma:  
                
Obrázek 6: Struktura osobnosti 
 
 
 
                                                 
21
 POKORNÝ, J., Osobnost manažera – manažer profesionál. 
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Schopnosti  
• vlastnosti osobnosti, které podmiňují vykonávání určité činnosti, 
• nejsou vrozené, jen vznikají a rozvíjejí se na základě vrozených vloh,  
• jedna vloha může být základem několika schopností a naopak, 
• nejsou jediných předpokladem úspěšné činnosti, 
• úroveň schopností může být různá: 
• nadání  – soubor vloh 
• talent  – rozvinutý soubor schopností, který umožňuje dosažení výsledků  
• genialita  – mimořádně rozvinutý talent. 
Schopnosti rozdělujeme na všeobecné a specifické. Inteligence je všeobecná schopnost, 
protože podmiňuje úspěšné vykonávání více činností. Úroveň se číselně vyjadřuje 
kvocientem inteligence (IQ).22 
 
Charakter  
 Je souhrn psychických vlastností osobnosti, které se zakládají na mravních 
zásadách a projevují se v chování a jednání člověka. 
• je ovlivňován temperamentem a schopnostmi člověka, 
• je usměrňován rozumovou vyspělostí člověka, 
• není vrozený ani dědičný, 
• projevuje se v cílech, které si člověk klade a v prostředcích,  
Charakter shrnuje: 
• obecné vlastnosti  – výsledkem společenského vlivu, 
• individuální vlastnosti  – výsledkem osobní zkušenost.i 22 
 
Rysy osobnosti  
 Rysy osobnosti charakterizují povahové vlastnosti (vytrvalost, upřímnost, 
pravdomluvnost…).22 
 
Temperament 
 Temperament zahrnuje: 
                                                 
22
 POKORNÝ, J., Osobnost manažera – manažer profesionál. 
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• celkové citové ladění, kvalitu a sílu citů, 
• vzrušivost psychických dějů, rychlost jejich vzniku, 
• trvalost duševních dějů (když podnět přestal působit), 
• odolnost vůči podnětům z okolí, míra ovlivnitelnosti, 
• kongruence (shoda) mezi vnitřním prožíváním a vnějším chováním . 23 
  
 Manažera profesionála lze vymezit do dvou vzájemně závislých složek, a to 
odborné a osobnostní, které by měly tuto osobnost nejlépe charakterizovat: 
 
Odborná: 
• znalý svého oboru a dále se vzdělávající (důraz na samostudium a zúročení 
životních zkušeností), 
• tvůrčí myšlení (nalézat vždy nové směry a pohledy na daný problém, myslet 
variantně), 
• umění zvládat stres (asertivita, umění relaxace, umění se nad věcmi povznést), 
• diplomat (elegantně řešit konfliktní situace – nikoho neurazit a vzbudit ve všech 
dojem, že jsou všechny strany uspokojeny: „vlk se nažral a koza zůstala celá“), 
• umění lidi nadchnout, podnítit a předat vizi (dáno především osobností a 
temperamentem manažera), 
• schopnost vést tým (uplatňovat nové metody řízení: brainstorming, brainwriting, 
stanovit čeho má být dosaženo a nechat členům týmu volnou ruku, ale průběžně 
kontrolovat jejich činnost), 
• umění delegovat (vychovat si své zaměstnance tak, že v případě jeho 
nepřítomnosti je zajištěn plynulý chod společnosti: „firma se bez něj nezboří“), 
• schopnost správného výběru zaměstnanců (jedno z klíčových umění manažera, 
tito lidé musí být tvární a musí v nich najít ten správný potenciál pro podnik), 
• nutná znalost osobností zaměstnanců (dle typu osobnosti zvolit individuální 
přístup k zaměstnancům, „vědět na co každý má“), 
• umění komunikace, pochvaly i pokárání (znalost psychologie a řeči těla, důležitá 
znalost nonverbální komunikace: „oči jsou oknem do duše“). 23 
                                                 
23
 POKORNÝ, J., Osobnost manažera – manažer profesionál. 
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Osobnostní: 
• charisma (přirozený vůdce, přirozený respekt), 
• přiměřeně sebekritický (umění přiznat svou chybu a poučit se z ní, 
neprezentovat se jako „vševědoucí“, když daná problematika není jeho silnou 
stránkou), 
• inteligentní (schopnost racionálního uvažování i jednání v jakékoliv situaci i 
nadměrně stresové). 24 
 
2.4 Typologie osobnosti 
  
 Pro personálního manažera, jež se denně setkává s lidmi je důležité, aby se 
orientoval v problematice typologie osobnosti, což mu usnadní komunikaci i zacházení 
s jednotlivými aktéry pracovně právních vztahů.   
  
Cholerik  
 Kladné vlastnosti: vášnivost, citlivost, velká pracovitost, výkonnost, důkladnost, 
samostatnost, snaha po uplatnění. Záporné vlastnosti: výbušnost, hněvivost, vzteklost, 
zbrklost, špatné sebeovládání, nesnášenlivost, nesmiřitelnost, vzdorovitost, 
tvrdohlavost, prosazování vlastní vůle. 24 
 
Sangvinik 
 Kladné vlastnosti: optimismus, přizpůsobivost, výřečnost, aktivita, otevřenost 
k druhým, společenskost, bez trémy. Záporné vlastnosti: povrchnost, lehkomyslnost, 
nerozvážnost, nestálost, po nadšení obvykle rychle ochabne. 24 
 
Flegmatik  
 Kladné vlastnosti: vyrovnanost, chladnokrevnost, samostatnost, snášenlivost, 
přizpůsobivost, přátelskost, dobromyslnost, vyváženost reakcí. Záporné vlastnosti: 
lhostejnost, nerozhodnost, malá aktivita, neprůbojnost. 24 
 
                                                 
24
 POKORNÝ, J., Osobnost manažera – manažer profesionál. 
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Melancholik  
 Kladné vlastnosti: vážnost, hlubokomyslnost, svědomitost, smysl pro povinnost, 
důkladnost, ohleduplnost k druhým, oddanost, věrnost. Záporné vlastnosti: pesimismus, 
malomyslnost, smutek, starostlivost, zakřiknutost, skleslost, nedostatek sebedůvěry a 
odvahy, samotářství, sklon zabývat se příliš vlastními prožitky, urážlivost. 25 
 
 
Obrázek 7: Schéma typologie osobnosti 
 
 
2.5 Hodnocení a odměňování pracovníků 
 
 Jedním z hlavních úkolů personalistiky je pracovníky hodnotit a motivovat, také 
ale analyzovat jejich výkonnost. K tomu slouží mnoho metod a analýz, při které jsou 
jednotlivé vlastnosti a schopnosti pracujících rozebrány a vyhodnoceny. Hodnocení je 
důležité pro zvýšení motivace a pomáhá řešit pracovní problémy či ujasnit si cíle mezi 
jednotlivými zaměstnanci. V systému hodnocení se rozeznávají tři kategorie: 
• výkon, odměna a motivace. 25 
                                                 
25
 POKORNÝ, J., Osobnost manažera – manažer profesionál. 
- 35 - 
 
 Hodnocení zaměstnanců patří mezi nejdůležitější a zároveň nezbytné personální 
činnosti. Slouží k plánování cílů, dosahování lepších pracovních výsledků, ke 
spravedlivějšímu odměňování zaměstnanců, ke zjišťování potřeb rozvoje pracovníků 
apod. Bohužel, ve spoustě společností se hodnocení pracovníků neprovádí vůbec žádné 
i přes to, že správné hodnocení vede ke zvyšování pracovních výkonů, ke spokojenosti 
pracovníků, k větší motivaci lidí. 26 
2.5.1 Mzda  
  
 Je peněžité plnění a plnění peněžité hodnoty (naturální mzda) poskytované 
zaměstnavatelem zaměstnanci za práci. Mzda a plat se poskytují podle: 
• Složitosti, odpovědnosti a namáhavosti práce, 
• Obtížnosti pracovních podmínek, 
• Pracovní výkonnosti, 
• a dosahovaných pracovních výsledků. 
 Za stejnou práci nebo za práci stejné hodnoty přísluší všem zaměstnancům u 
zaměstnavatele stejná mzda. Zaměstnanec může požadovat za stejnou práci nebo práci 
stejné hodnoty stejnou odměnu pouze v rámci svého zaměstnavatele. Stejnou prací nebo 
prací stejné hodnoty se rozumí práce stejné nebo srovnatelné složitosti, odpovědnosti a 
namáhavosti, která se koná ve stejných nebo srovnatelných pracovních podmínkách, při 
stejné nebo srovnatelné pracovní výkonnosti a výsledcích práce.  
Složitost, odpovědnost a namáhavost práce se posuzuje podle: 
• Vzdělání,  
• Praktických znalostí a dovedností, 
• Složitosti předmětu práce a pracovní činnosti, 
• Organizační a řídící náročnosti, 
• Míry odpovědnosti za škody, zdraví a bezpečnost, 
• Fyzické, smyslové a duševní zátěže, 
• a působení negativních vlivů práce.27 
 
                                                 
26
 Encyklopedie Wikipedia: Internetová encyklopedie [online]. 1996 [cit. 2008-09-15].  Text v češtině.  
Dostupný z WWW: <http://cs.wikipedia.org/wiki/Hlavn%C3%AD_strana>. 
27
 Ministerstvo práce a sociálních věcí: Příručka pro personální a platovou agendu [online]. [cit. 2009-01-04]. Text v češtině. 
Dostupný z WWW: < http://www.mpsv.cz/ppropo.php?ID=IPB078>.  
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Pracovní podmínky se posuzují podle: 
• Obtížnosti pracovních režimů vyplývajících z rozvržení pracovní doby (např. do 
směn, dnů pracovního klidu, na práci v noci nebo práci přesčas), 
• Škodlivosti nebo obtížnosti dané působením jiných negativních vlivů 
pracovního prostředí, 
• Rizikovosti pracovního prostředí. 28 
 
Pracovní výkonnost se posuzuje podle:  
• Intenzity a kvality prováděných prací, 
• Pracovních schopností,  
• Pracovní způsobilosti. 28 
 
Výsledky práce se posuzují podle množství a kvality. 28 
   
Obrázek 8: Schéma oblastí ke stanovení mezd 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
28
 Ministerstvo práce a sociálních věcí: Příručka pro personální a platovou agendu [online]. [cit. 2009-01-04]. Text v češtině. 
Dostupný z WWW: < http://www.mpsv.cz/ppropo.php?ID=IPB078>. 
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Odměňování zaměstnanců 
• Časová mzda je druh mzdy, který se vypočítává dle času práce,  
• Úkolová mzda je druh mzdy odvíjející se od množství práce,  
• Podílová mzda je mzda, která je závislá na podílu z tržby,  
• Smíšená mzda je taková, která kombinuje více druhů mezd.29 
 
2.5.2 Motivace a stimulace pracovníků 
 
 Motivace je jedním z nejdůležitějších prvků a souvisí se stimulací. Zatímco 
motivace je vnitřní pohnutka v člověku, důvod pro nějakou činnost, o které je 
přesvědčen, stimul je vnější popud pro zvýšení aktivity; nejčastěji jím bývají peníze v 
mnoha formách – například stanovení úkolové mzdy, provize na prodaném zboží nebo 
na podílu ze zisku společnosti. Existují ale i stimuly nepeněžní, jako jsou 
zaměstnanecké výhody, kterými jsou například pružná pracovní doba, či zapůjčení 
automobilu, telefonu a podobně. Jiný pohled na motivaci je ten, že se jedná o 
psychologický proces vedoucí k energetizaci organismu. Motivace usměrňuje naše 
chování a jednání pro dosažení určitého cíle. Vyjadřuje souhrn všech skutečností, které 
podporují nebo tlumí jedince, aby něco konal nebo nekonal. Motivy jsou osobní příčiny 
určitého chování, jsou to pohnutky, psychologické příčiny reakcí, činností a jednání 
člověka zaměřené na uspokojování určitých potřeb. 29 
Další motivy 
 Pud, vrozená pohnutka činnosti, označení pro energii nebo cílenou činnost až 
nutkání (pud pohlavní, mateřský apod.). Zájem, získaný motiv, který se projevuje 
kladným vztahem člověka k předmětům nebo činnostem, které ho upoutávají po stránce 
poznávací nebo citové. Vyhraněný zájem označujeme pojmem záliba. Aspirace 
(ambice), snaha o sebeuplatnění, vyniknutí. Někdy se označuje také jako ctižádost. Cíl, 
uvědomělý směr aktivity, když chceme něčeho dosáhnout, něco vykonat, něčemu se 
vyhnout, něco dělat či nedělat apod. Ideály, jsou vzorové cíle, např. ideál životního 
partnera, způsobu života apod. Zvyk, tendence vykonávat za určitých okolností určitou 
činnost. 29 
 
                                                 
29
 Encyklopedie Wikipedia: Internetová encyklopedie [online]. 1996 [cit. 2008-09-15].  Text v češtině. 
 Dostupný z WWW: <http://cs.wikipedia.org/wiki/Hlavn%C3%AD_strana>. 
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Stimuly 
 Pracovní stimuly jsou hmotného i nehmotného charakteru a jsou zaměřeny na 
jednotlivé zaměstnance. Ne vždy, co stimuluje 1 pracovníka, stimuluje i 2. a naopak. 
Každý pracovník je jiný, každý má jiné potřeby, přání a zájmy. Stimulační prostředky 
lze rozdělit do následujících skupin: 
• hmotné ohodnocení pracovního výkonu (mzda, prémie, odměny a další), 
• hmotné stimuly, které působí zprostředkovaně (financování rozvoje kvalifikace, 
různých vzdělávacích akcí, studijních pobytů, stáží a další),  
• zainteresovanost zaměstnance na celkové efektivnosti firmy (spoluúčast na 
řízení, podíl na zisku a další),  
• různé výhody (různé benefity ve formě pojištění, možnost firemních půjček, 
služební vůz, firemní byt a další),  
• delegování pravomocí, povýšení na základě výsledků, 
• pozitivní utváření vztahů mezi kolegy, nadřízenými a podřízenými,  
• obohacování práce, možnost sebekontroly a vyšší samostatnosti,  
• veřejné firemní ocenění výsledků práce nejlepších pracovníků,  
• vytváření pocitu sociálních jistot zaměstnance a jeho rodiny. 30 
 
 
Motivační programy 
 Motivační programy jsou uceleným souborem opatření při řízení lidských 
zdrojů, jejímž cílem je aktivně ovlivňovat pracovní chování lidí a vytvořit u všech 
zaměstnanců pozitivní vztah k organizaci. Měl by být součástí personální strategie 
firmy. Cílem motivačních programů je posílit loajalitu pracovníků k firmě a vzbudit u 
zaměstnanců zájem rozvíjet sama sebe. Jde vlastně o jakýsi vnitřní podnikový návod, 
jak uplatňovat stimulační prostředky, aby bylo dosaženo cílů organizace. Aby mohly 
být vytvořeny správné a fungující motivační programy, musí se nejdříve provést jakási 
analýza skutečností ve společnosti a zjistit, jaké všechny skutečnosti mají podstatný vliv 
na fungování podniku, na ochotu zaměstnanců pracovat a na jejich výkonnost. Pro 
úspěšnost motivačního programu je důležitá také znalost osobnosti člověka, jeho 
vnitřních motivů. 30 
                                                 
30
 Informační centrum pro váš business a podnikání: Motivační programy [online]. 2007 [cit. 2008-06-12]. Text v češtině.  
Dostupný z WWW: < www.podnikatel.cz/start/hr/motivacni-programy/ >. 
- 39 - 
 
Tvorbu motivačních programů je možné rozčlenit do několika kroků: 
• zjištění, jaká je motivace pracovníků a vyhodnocení jejich spokojenosti x 
nespokojenosti, 
• určení oblastí, na které je třeba motivační program zaměřit,  
• zjištění, jaká je současná výkonnost pracovníků, a porovnání se žádoucí 
úrovní,  
• určení, jaké stimulační prostředky v rámci motivačních programů se využijí, 
a stanoví se podmínky jejich použití,  
• vlastní sestavení motivačního programu (ve formě dokumentu), 
• seznámení všech pracovníků s motivačním programem,  
• kontrola používání a fungování motivačního programu (např. formou zpětné 
vazby), popř. jeho úpravy. 
 Správně vytvořený a zrealizovaný motivační program přispívá k hospodářské 
prosperitě podniku, podporuje pracovní motivaci, výkonnost zaměstnanců a vede ve 
svém důsledku k celkové pracovní spokojenosti zaměstnanců. 31 
 
 
2.6 Kontrola zaměstnanců 
 
 Proces, v němž pověřené osoby zjišťují, zda zaměstnanci podniku provádějí 
řádně a hospodárně jim svěřené úkoly. Zejména se jedná o osobní schopnosti, 
spolehlivost, přesnost, dovednost a výkonnost zaměstnaného personálu. Nový zákoník 
práce, který vstoupil v účinnost na začátku roku 2007, se přímo zabývá možností 
kontroly zaměstnanců při práci. Základní povinností zaměstnance je využívat pracovní 
dobu a výrobní prostředky k vykonání uložené práce, plnit kvalitně a včas pracovní 
úkoly a řádně hospodařit s prostředky, které mu svěřil zaměstnavatel. Často se ale 
setkáváme se zaměstnanci, kteří v pracovní době brouzdají po internetu či komunikují 
se známými přes ICQ či Skype. Podle zákoníku práce zaměstnanec nesmí užívat pro 
svou osobní potřebu počítač a telefon (v případě další výrobní a pracovní prostředky 
                                                 
31
 Informační centrum pro váš business a podnikání: Motivační programy [online]. 2007 [cit. 2008-06-12]. Text v češtině.  
Dostupný z WWW: < www.podnikatel.cz/start/hr/motivacni-programy/ >. 
- 40 - 
 
jemu svěřené) bez souhlasu zaměstnavatele. Ten je pak ze zákona oprávněn dodržování 
tohoto zákazu kontrolovat přiměřeným způsobem. 32 
 
 
Přiměřený způsob kontroly 
 Za přiměřený způsob kontroly se považuje kontrola, která se zaměřuje na to, zda 
zaměstnanec plní všechny stanovené pracovní úkoly řádně a včas. To by mělo být 
základní hledisko. Proto by měl zaměstnavatel zaměstnance především dostatečně 
pracovně vytížit, aby neměl čas na vedlejší činnosti. Zaměstnavatel ale nesmí při 
kontrole narušovat soukromí zaměstnance na pracovištích a ve společných prostorách. 
Tím se myslí otevřené a skryté sledování, odposlech a záznam jeho telefonických 
hovorů, kontrole elektronické pošty nebo listovních zásilek adresovaných zaměstnanci. 
Pokud je tato kontrola na pracovišti zavedená, musí být o ní zaměstnanec informován. 32 
 
Dovolené a nedovolené způsoby kontroly 
 Kde jsou hranice přiměřené a nepřiměřené kontroly lze těžko přesně určit. 
Rozhodující slovo v této oblasti bude mít vždy pro konkrétní případ výklad soudu. 
Protože „přiměřená“ kontrola se dá v jednotlivých případech vyložit různě, záleží vždy 
na okolnostech. Obecně se za přiměřené považuje kontrola doby strávené na internetu, 
místo pohybu a činnosti na počítači, čísla příchozích nebo odchozích hovorů i faxových 
spojení, obsah paměti svěřeného počítače a externích nosičů dat, obsah firemní e-
mailové schránky. Naopak za nepřiměřené a tedy nepřípustné se obvykle označuje 
sledování obsahu chatu na ICQ či Skypu, sledování soukromé e-mailové korespondence 
v soukromé e-mailové schránce. Také sledování zaměstnanců kamerami se považuje za 
překročení přípustné meze, mimo případy, kdy je to nutné z povahy vykonávané práce 
(monitorované prodejny apod.). 32 
 
2.7 Soft skills 
 
 Soft-skills (měkké dovednosti) označují vlastnosti, jejichž důležitost se liší podle 
konkrétních požadavků na kvalifikaci zaměstnanců v subjektu. Může se jednat o 
                                                 
32
 ipodnikatel.cz: poradenský a informační portál pro podnikatele: Kontrola zaměstnanců [online]. 2007 [cit. 2008-06-16]. Text v 
češtině. Dostupný z WWW:<http://ipodnikatel.cz/kontrola-zamestnancu-primereny-zpusob-ktery-dovoluje-zakonik-prace.html>. 
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komunikační dovednosti, prezentační dovednosti, vedení lidí, veřejné vystupování, 
týmová práce, asertivní komunikace, time management, project management, stress 
management a mnoho dalších. 
 
2.8 Trénink a vzdělávání zaměstnanců 
  
 Jednou z mnoha činností personálního manažera je i kontrola kvalifikace 
zaměstnanců a realizace tréninkových vzdělávacích programů, jež pomohou ke zvýšení 
konkurenceschopnosti dané organizace. Trénink hrál vždy důležitou a neodlučitelnou 
roli v prosazování mnoha druhů lidského učení a vývoje. Pokud mají organizace vytěžit 
co nejvíce z funkce tréninku jako reakce na změnu a propagace změny, bude zapotřebí, 
aby funkce tréninku byla úzce propojena s obchodními plány. To vyžaduje, aby byl 
odsouhlasen a realizován detailní vzdělávací program a řád, podporovaný 
managementem všech úrovní organizace. Také to znamená, že funkce tréninku a vývoje 
musí být stejně odpovědná jako ostatní funkce. V prostředí, kde je změna častým jevem, 
si funkce tréninku nemůže dovolit stát se trnem organizace. I ona musí objevovat a 
zavádět nové strategie a metody učení, aby vyhověla měnícím se potřebám organizací i 
studentů (zaměstnanců). 33 
 Trénink/školení; Plánovaná a systematická snaha o upevnění či vývoj znalostí 
(dovedností) za pomoci studia. Snaha o dosažení efektivních výkonů v dané činnosti či 
řadě činností. Co se týče pracovních situací, spočívá jeho účel v umožnění jednotlivci 
dosáhnout schopností proto, aby mohl adekvátně vykonávat zadaný úkol či zaměstnání. 
 Učení; Proces, díky kterému získávají jednotlivci znalosti, dovednosti a postoje, 
za pomoci zkušeností, úvah, studia nebo pokynů. 
 Vzdělávání; Proces a skupina aktivit, jež jsou zaměřeny na pomoc jedinci 
vstřebat a vyvinout znalosti, dovednosti, hodnoty a porozumění, které se jednoduše 
netýkají jen jedné činnosti, nýbrž umožňují, aby byla definována, analyzována a 
vyřešena široká škála problémů.  
 Vývoj; Obecné vylepšení a růst dovedností a schopností jedince za pomoci 
vědomého i nevědomého učení.  33 
 
                                                 
33
 BUCKLEY, R., CAPLE, J.. Trénink a školení. (s. 3, 4, 5, 6). 
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Formy vzdělávání 
• Individuální / skupinové, 
• Veřejné/ vnitrofiremní, 
• Koučing, 
• E-learningová výuka. 
 
2.9 Mystery shopping / calling 
  
 Mystery shopping, v českém překladu se tato marketingová technika občas 
nazývá utajený nákup/telefon anebo tajný nákup/ telefon. Mystery shopping/calling 
spočívá v tom, že se speciálně vyškolený pracovník (mystery shopper/caller) vydává za 
stávajícího nebo potenciálního zákazníka sledované společnosti či instituce a provádí 
fiktivní nákup/ průzkum služeb a produktů (v některých případech je přitom nákup 
skutečně realizován). Mystery shopper/caller je pro každou návštěvu / telefonát vybaven 
konkrétním zadáním -  rolí, ve které jako zákazník vystupuje (mystery story). 34 
 
Obrázek 9: Postup při Mystery shoppingu / callingu 
 
 Tento způsob kontroly umožňuje udělat si představu o skutečném fungování 
konkrétního zákaznického rozhraní. Spočívá v tom, že místo, které je takto zkoušeno, je 
vystaveno fiktivnímu zákaznickému kontaktu (dotaz, koupě, stížnost, objednávka 
apod.). Odezva zkoušeného zákaznického rozhraní je pak rozebírána z hlediska splnění 
firemních standardů. Cílem je vysledovat, jak personál na vyhodnocenou situaci 
zareaguje. Sleduje se dodržení eskalačního procesu, dokumentace stížnosti, ale také 
celkový způsob zvládnutí obtížného zákazníka. Dobře udělaný Mystery shopping má 
                                                 
34
 Market vision s.r.o,: Mystery shopping [online]. 2006 [cit. 2008-08-16]. Text v češtině.   
Dostupný z WWW: <http://www.marketvision.cz/kvalita-zakaznickeho-servisu.aspx>. 
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pro posuzování fungování daného zákaznického rozhraní skutečně velký význam, je 
však třeba dodržet některé zásady: 
1.  Nelze činit závěry na základě jediné fiktivní návštěvy, 
2.  Nelze dobře sledovat vysoké množství parametrů, je nutné se zaměřit na ty 
 klíčové, 
3.  Mystery shopper musí obdržet popis žádoucího chování, odklon od tohoto 
 chování musí být měřen na stupnici, 
4.  Mystery shopper se musí ztotožnit s produktem, potřebou typického zákazníka, 
 proto potřebuje dobrý popis produktu.35 
 
2.10 Telefonická komunikace 
 
 Telefon je ideálním nástrojem k získávání zákazníků a jejich následnému 
udržení. Ale nejen to: profesionální telefonování přináší každodenně úspěchy při 
nejfrekventovanějších činnostech, a tím více úspěchu a spokojenosti v práci.  Každý 
telefonát je kontaktem se zájemcem nebo zákazníkem, i když telefonista hovoří s kolegy 
nebo nadřízenými. Vždy jde o dojem, který volající vyvolá a na tomto dojmu často 
závisí druh, délka, kvalita a finanční výsledek vztahu. 
Telefonovat přece umí každý? Tuto větu slyšíme často. Praxe však ukazuje něco jiného: 
nespokojení partneři, rozzlobení a zklamaní zákazníci, mnoho otevřených otázek po 
ukončení rozhovoru, zbytečné opětovné telefonáty…36 
Telefonní hovory jsou vůbec nejčastějšími obchodními kontakty, a proto je velice 
důležité, aby probíhaly úspěšně. 
 Profesionální využívání telefonu pomáhá ušetřit čas a peníze. Kombinace faxu, 
emailu a dopisů s telefonáty často nahrazuje osobní kontakty, které jsou časově náročné 
a nákladné. Telefon umožňuje efektivní spolupráci, která následuje po osobních 
kontaktech nebo v případě dlouhodobých obchodních vztahů. Je tedy jasné, že 
telefonická komunikace je jednou z důležitých oblastí, na niž by se měl management 
organizace zaměřit při kontrole schopností a dovedností zaměstnanců. 36 
 
 
 
                                                 
35
 SPÁČIL, A.. Péče o zákazníky: co od nás zákazníci očekávají a jak dosáhnout jejich spokojenosti. (s. 78). 
36
 BACKWINKEL, H., STURTZ, P.. Telefonujte profesionálně. (s. 11, 13, 18). 
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Obrázek 10: Schéma oblastí telefonické komunikace 
 
2.11 Osobní prodej 
 
 Zákazník není králem, ale diktátorem. Na něm záleží bytí organizace, nebo její 
nebytí. Je na společnosti, zda vytvoří prostředí, kde je zákazník pro každého pracovníka 
tím nejdůležitějším, ke komu se zaměstnanci obracejí a uspokojují jeho potřeby. 
Existují efektivní cesty, jak zaměstnance vybírat, motivovat a školit. Společnost tak 
dosáhne toho, že zaměstnanci budou sami aktivně ovlivňovat vznik zákaznicky 
orientovaného prostředí. Obecně lze říci, že oddělení péče o zákazníky i samotní 
prodejci mají nejtvrdší roli z celé firmy, protože oni jsou tím prvním, co zákazník ve 
společnosti uvidí a co na něj udělá první dojem. Tito lidé musejí mít sklon pečovat o 
jiné, orientovat se na vztahy, mít schopnost vcítit se do zákazníka a disponovat 
odpovídajícími prodejními dovednostmi. V odhadu očekávání zákazníka se však 
prodejci často hluboce mýlí a přisuzují důležitost jiným faktorům, než by měli. Správný 
odhad očekávání umožňuje prodejci realizovat zakázku právě podle očekávání 
zákazníka, nebo ještě lépe. To jediné vede k jeho uspokojení. Je důležité vyhovět 
zákazníkovi i v kvalitě, což nelze chápat pouze jako souhrn technických parametrů. 
Kvalitu vnímá zákazník jako plný soulad mezi službou, kterou očekává že dostane, a 
tou, kterou skutečně dostal. V případě neuspokojení jeho potřeb může dojít k jeho 
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ztrátě. Pokud zákazník odejde, nemusí to však znamenat jeho definitivní ztrátu. 
Prodejce by se měl pokusit o jeho znovuzískání, protože už do něj leccos investoval. 
Cesty k jeho znovuzískání jsou často těžší než získání nového zákazníka.37 
   
Obrázek 11: Principy péče o zákazníka 
  
 Prodejci jsou hned v první linii organizace a je nezbytné prověřovat a zvyšovat 
jejich kvalifikaci, aby odpovídali měnícímu se prostředí i měnícím se potřebám 
zákazníků.  
 Existuje mnoho typů a oblastí, jež by měl management zvažovat při zvyšování 
kvalifikace prodejců. 37 
    
Obrázek 12: Oblasti vzdělávání prodejců 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
37
 SPÁČIL, A. Péče o zákazníky: co od nás zákazníci očekávají a jak dosáhnout jejich spokojenosti. 
 (s. 9, 17, 27, 29, 36, 37, 61, 95). 
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2.12 Fuzzy logika  
  
 Fuzzy logika je podobor matematiky odvezený od teorie fuzzy množin, ve 
kterém se logické výroky ohodnocují stupněm příslušnosti (také index vágnosti), jehož 
hodnoty jsou v intervalu od 0 do 1. Liší se tak od klasické výrokové a predikátové 
logiky, v nichž se výroky ohodnocují buď jako pravdivé, nebo nepravdivé — v 
binárním vyjádření jako 1, nebo 0. Fuzzy logika je mnohem vhodnější pro řadu reálných 
rozhodovacích úloh. Používá se například v myčkách na nádobí, pračkách, autopilotech, 
parkovacích senzorech atd. Fuzzy logika byla zavedena roku 1965 Lotfim Zadehem z 
Kalifornské univerzity v Berkeley. Funkce příslušnosti ve fuzzy logice umožňuje 
přiřadit příslušnost k množinám v rozmezí od 0 do 1, včetně obou hraničních hodnot. 
Fuzzy logika tak umožňuje matematicky vyjádřit pojmy jako „trochu“, „dost“ nebo 
„hodně“. Přesněji, umožňuje vyjádřit částečnou příslušnost k množině. Stupeň 
příslušnosti je často zaměňován s pravděpodobností. Tyto pojmy jsou ale rozdílné. 
Fuzzy hodnota je přiřazena funkcí příslušnosti k vágně definovaným množinám a 
nepředstavuje pravděpodobnost nějakého jevu. 38 
 
 
 Teoretickou část jsem dle svého úsudku vypracovala krok po kroku k pochopení 
oblasti kontroly zaměstnanců. Od objasnění základních pojmů v personalistice, 
jednotlivých aktérů přes popis profesi personálního manažera, jež vykonává kontrolu 
zaměstnanců. Dále jsem se zabývala typologií osobnosti, potřebnou pro práci manažera, 
hodnocením a odměňováním zaměstnanců, jež se odvíjí od jejich schopností a 
dovedností. Přes oblast motivace a stimulace jsem se dostala až k samotné problematice 
kontroly zaměstnanců a dále jsem pokračovala přes objasnění měkkých dovedností a 
zvyšování kvalifikace formou tréninků, vzdělávání a školení. Na závěr jsem objasnila 
podstatu mystery calling/shopping, důležitost telefonické komunikace i osobního 
prodeje a vysvětlila problematiku fuzzy logiky, jež budu využívat v  návrhové části své 
diplomové práce.   
 
 
 
                                                 
38
 Encyklopedie Seznam: Internetová encyklopedie [online]. 1996 [cit. 2008-09-15].  Text v češtině.  
Dostupný z WWW: <http://encyklopedie.seznam.cz>. 
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3. Analytická část „Manuál “ 
 
 Předmětem výzkumu mojí diplomové práce jsou z globálního úhlu pohledu 
české obchodní organizace, které se zabývají osobním i telefonickým prodejem 
produktů. Právnických osob působících na tuzemském trhu jsou statisíce (244 417 s.r.o. 
a 18 093 a.s.39) a více než polovina z nich se orientuje na obchodní činnost. Svoji 
diplomovou práci jsem koncipovala způsobem, aby ji bylo možno využít u všech 
130 000 firem, tj. bez konkrétního určení příjemce, avšak s maximálně konkrétním 
přístupem k řešení.  Já sama se domnívám, má domněnka je podložena zkušenostmi 
kvalifikovaných školitelů společnosti BooK s.r.o., že poskytování služeb jako takových 
i jako podpora prodeje, je v našem hospodářství podceňováno a zaměstnavatelé 
nekladou takový důraz na kvalifikaci pracovníků a jejich kontrolu, jak by měli. V této 
části diplomové práce se budu zabývat analýzou a výzkumem kvalifikace vybraných 
pracovních pozic obchodních společností, kontrolními nástroji k zjištění těchto 
kvalifikačních předpokladů i nápravnými opatřeními k odstranění zjištěných nedostatků. 
  
 Analytická část je zpracována jako nový koncept metodiky vnitrofiremní 
kontroly pomocí mystery nástrojů, kterou bude využívat personální management pro 
identifikaci a zvyšování schopností a dovedností pracovníků. Tento manuál, obsahující 
rozbor kvalifikačních předpokladů, bude sloužit jako podklad pro samotnou návrhovou 
část mojí diplomové práce. Pomocí zjištěných faktů bude sestaven (na základě znalostí 
sociologického výzkumu) dotazník pro kontrolu prostřednictvím mystery 
shopping/calling a zapracován do podoby samo vyhodnocovacího dotazníkového 
programu vytvořeného pomocí fuzzy logiky, ,,Pracovní inspektor,,. Analytická část 
prezentuje, co bude předmětem tohoto dotazníku, jež bude vyplňovat personální 
manažer (případně osoba pověřená kontrolou), co je třeba kontrolovat a prověřovat, na 
co se ptát a čeho si všímat při utajeném nákupu. Analytická část současně slouží 
k osvojení či upevnění jistých oblastí znalostí personálního managementu, což bude mít 
za následek zefektivnění samotného kontrolního procesu i činností personální složky 
vůbec. Tento koncept, současně s uplatněním návrhové části diplomové práce zvýší 
                                                 
39
 ČSU: Veřejná databáze ČSU [online]. 2009 [cit. 2009-03-23]. Aktualizováno: 24-03-2009 Text v češtině.  
Dostupný z WWW: <http://vdb.czso.cz/vdbvo/tabdetail.jsp?cislotab=KR+06-01&vo=tabulka>. 
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kompetence vybraných pracovních pozic a tím i celkovou kvalitu poskytovaných 
služeb. I přes to, že se na první pohled může zdát, že analytická část je nepřímá bez 
konkrétního užití, v současné době mám již dva zájemce z řad obchodních organizací, 
kteří chtějí můj navrhovaný manuál využít a aplikovat v praxi. Společnost Orbix, s.r.o., 
jež je založena v r. 2002 jako sesterská společnost jedné z nejúspěšnějších českých 
firem STUDENT AGENCY, je členem nadnárodního řetězce cestovních kanceláří 
Lufthansa City Center, který poskytuje cestovní služby už od roku 191140 a společnost 
BooK s.r.o., která je mladou, rozvíjející se společností, jejíž management působí v 
oblasti vzdělávání již více než 10 let.41  
 
  
Obrázek 13: Schéma postupu analytické části 
 
 Výstup bude představovat ucelené odhalení kvalifikačních požadavků, 
schopností a dovedností pracovníků na vybraných pracovních pozicích a bude 
obsahovat informace a nástroje na zlepšení a zefektivnění kontrolního procesu těchto 
pracovníků. Výstup spolu s vlastní návrhovou částí DP bude reprezentovat metodiku 
vedoucí k redukci či úplné eliminaci nežádoucích vlivů a faktorů působících a 
ovlivňujících výkon pracovníka. Předpokládaná forma výstupu bude mít tedy podobu 
metodického manuálu kontroly pomocí mystery nástrojů pro personální management. 
 
                                                 
40
 Společnost Orbix s.r.o. [online]. 2007 [cit. 2008-09-15]. Text v češtině. Dostupný z WWW: <www.orbix.cz>. 
 
41
 KRBKOVÁ, L., SNÁŠEL, B.. Vnitrofiremní dokumentace společnosti BooK s.r.o., 2008. 
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Předmět zkoumání je tedy nezbytné rozčlenit ze tří úhlů pohledu: 
• Analýza požadavků na pracovní pozice: obchodník, telefonista a 
asistentka/sekretářka, 
• Analýza kontrolní činnosti managementu zaměřená na tyto kvalifikační 
předpoklady pracovníků, 
• Analýza firemního vzdělávání k odstranění nedostatků v kvalifikaci pracovníků 
zjištěných při kontrole managementu. 
 
 
 
3.1 Pracovní pozice: obchodník, telefonista, asistentka/sekretářka 
  
 Důvodem k výběru analýzy těchto pracovních pozic je ten, že právě tito aktéři 
mají nejbližší kontakt se zákazníky a jejich nedostatečná kvalifikace může mít vliv na 
rozhodování zákazníků, jejich spokojenost i na celkový názor o dané společnosti. 
Obchodník je ten článek, který upoutá zákazníka při vstupu do firmy a záleží přímo na 
něm, jestli je zákazník jen kolemjdoucí, nebo zda se z něj stane věrný a spokojený 
klient. V rámci obchodních společnosti provozující služby pomocí telefonu, jsou 
telefonní operátoři/ky a telefonisti ti klíčoví, kteří rozhodnou o získání zákazníka a 
dojem který na něj udělají přes telefonní linku je současně názorem na celou společnost. 
Asistentky a sekretářky komunikující se zákazníkem, jsou neméně důležité, protože 
jejich vstřícnost, schopnosti, ochota a snaha uspokojit požadavky klienta, ať osobně či 
pomocí telefonu, rozhoduje o opakovaném nákupu a získání potenciálních zákazníků.  
  
 Po objasnění důležitosti rolí (očekávaný standart pracovního jednání, schopností 
a dovedností, v konkrétních pracovních situacích42 ) těchto pracovních pozic je zřejmé, 
že je třeba v rámci managementu společností udržovat jistý standard kvalifikace těchto 
pracovníků z důvodu pozitivního veřejného mínění (soubory názorů a postojů rozšířené 
mezi různými skupinami obyvatelstva, týkající se organizací; směřuje k regulaci 
chování jedinců42). Tuto roli mají na starosti personální manažeři pomocí kontrolních 
nástrojů. 
                                                 
42
 NOVÝ, I., SURYNEK, A.. Sociologie pro ekonomy a manažery. (s. 147, 178).  
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 Na různé pracovní pozice se kladou různé kvalifikační nároky. I přes fakt, že 
některá kritéria se shodují a určité schopnosti a dovednosti jsou nezbytnou součástí 
kvalifikace všech pracovních pozic, každá pracovní pozice se vyznačuje svou 
jedinečností a jsou na ní kladeny odlišné nároky. 
 
3.1.1 Obchodník 
  
 Obchodník, prodejce, prodavač; představuje shodnou pracovní pozici, avšak 
různě nazvanou dle kultury společnosti. Náplní práce obchodníka je prodej výrobků, 
zboří a služeb koncovým zákazníkům i ostatním podnikatelským subjektům. V rámci 
diplomové práce budu charakterizovat prodejce se zaměřením na koncové spotřebitele. 
Obchodník v rámci náplně práce osloví zákazníka, zjistí jeho potřeby/požadavky a 
s maximálním úsilím se jej snaží uspokojit prostřednictvím prodeje produktů. Vstupem 
do procesu je poptávka zákazníka po produktu a výstupem je uspokojená potřeba a 
prodaný produkt daného subjektu. Proces prodeje má určitý scénář, který musí 
obchodník měnit dle individuálního jednání se zákazníkem.  
  
 Jedná se o dynamickou pracovní pozici s individuálním přístupek ke každému 
zákazníkovi, činnost plnou nástrah a neznámého. Každý zákazník je originální a 
jedinečný a obchodník se mu jednáním i procesem prodeje musí přizpůsobit, aby 
dosáhly obě strany svého cíle. Obchodním má zodpovědnost za prodávané produkty a 
z pravidla podléhá vyššímu vedení. K této pracovní pozici není nutné speciální 
vzdělání, všeobecně se doporučuje vzdělání středoškolské, ale neplatí zde pravidlo čím 
vyšší vzdělání a kvalifikace, tím lepší výkon obchodníka. To samé platí u praxe. Dobrý 
obchodník musí mít vrozené charisma, které by měl dále rozvíjet.  
  
 Požadavky na pracovní pozici obchodníka jsou vysoké. Musí mít vrozené 
schopnosti, odpovídající prodejní a prezentační dovednosti, znát sortiment, celou firmu i 
nabídku konkurence. Jeho pozice vyžaduje spolehlivost, zodpovědnost, přesvědčovací, 
vyjednávací schopnosti a odpovídající komunikační dovednosti na vysoké úrovni. Musí 
zvládat krizové situace, umět argumentovat a zvládat námitky zákazníků. Musí znát 
typologii osobností, aby věděl, jak má se kterým zákazníkem jednat, umět odhadnout a 
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používat teritoriální zóny, znát etiketu i její mezinárodní odlišnosti, být sebevědomý 
s image profesionála. Výhodou obchodníka je znalost cizích jazyků a skutečnost, že 
samotný proces prodeje je pro něj zábavná hra, a tím, že přesvědčí zákazníka ke koupi, 
se stane vítězem. 43 
 
2.1.2 Telefonní operátor/ka 
  
 Telefonní operátor, telefonista, pracovník help desku, telesaler, telemarketer 
charakterizují pracovní pozice se stejnými kvalifikačními předpoklady pro výkon práce 
tím, že nákup, servis i jednání se zákazníkem se uskutečňuje pouze prostřednictvím 
telefonní linky. Jedná se o obdobu fyzické obchodní činnosti, avšak jsou zde stanovena 
poněkud jiná kritéria kompetencí. Vstupem do procesu je opět poptávka zákazníka po 
produktu/informacích a výstupem je uspokojená potřeba/poskytnutá informace. 
 Ač se může zdát, že se jedná o stereotypní činnost, telefonní operátor musí 
přistupovat individuálně ke každému zákazníkovi, a proto je každý jeho pracovní výkon 
originálem. Vycítit z telefonu povahu a typ zákazníka, patří mezi nejdůležitější 
schopnosti telefonního operátora. Musí mít vyvinuté vnímání, bravurně ovládat 
komunikační techniky, práci s hlasem, intonaci a modulaci hlasu a srozumitelné, věcné 
vyjadřování. Tyto telefonní dovednosti musejí být podložené tréninkem v podobě 
telefonního scénáře. Telefonní operátor musí mít vynikající znalosti o firmě, produktech 
i potřebných informací, aby mohl operativně reagovat na dotazy a požadavky 
zákazníků. Musí být spolehlivý, důsledný, ovládat techniky argumentace, zvládat 
námitky zákazníků a v neposlední řadě znát techniky prodeje. Pro tuto pracovní pozici 
je třeba disponovat jistými vrozenými vlastnostmi, zejména sebedůvěra, trpělivost a 
ochota. K výkonu telefonního operátora není potřeba specializované vzdělání, 
telefonním operátorem může být téměř kdokoliv, kdo ovládá výše uvedené techniky. 
Jazykové znalosti jsou pro danou pozici výhodou, ne však podmínkou. Telefonní 
operátor má těžší pracovní pozici než obchodník, který se se zákazníkem setká osobně a 
rozpozná jeho potřeby i reakce pomocí řeči těla. Tuto možnost telefonní operátor nemá, 
nevidí zákazníka tváří v tvář a k dohodě či získání zákazníka mu musí postačit jen jeho 
hlas.      
                                                 
43
 KRBKOVÁ, L., SNÁŠEL, B.. Vnitrofiremní dokumentace společnosti BooK s.r.o., 2008. 
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2.1.3 Asistentka/sekretářka 
  
 Asistentka, sekretářka, administrativní pracovnice, referentka, to vše jsou různé 
názvy pracovních pozic se stejnými kvalifikačními předpoklady pro výkon práce, jejíž 
náplní je administrativní činnost spojená se zajištěním chodu podnikatelského subjektu, 
popřípadě nějaké jeho dílčí činnosti. Asistentka/sekretářka zpracovává informace/data s 
cílem jejich následné kompletace/vytřídění a předání určené osobě, stroji nebo jinému 
subjektu. Vstupem jeho činnosti jsou v praxi převážně informace, papírové dokumenty 
a elektronická data, které musí zpracovat dle určitých nároků a současně v souladu s 
požadavky a možnostmi daného subjektu.  
  
 Jedná se o variabilní a dynamickou činnost s určitým stupněm 
nepředvídatelnosti budoucích událostí, ale vyskytují se tu i stereotypní aktivity, které 
jsou nutné k zajištění každodenního chodu subjektu. Asistentka/sekretářka má 
odpovědnost za svoji činnost stejně tak, jako ostatní pracovníci, avšak nestává se, že by 
jeho činnost fyzicky ohrozila jiného pracovníka. Může však radikálně ohrozit 
následující činnosti ostatních pracovníků (externích subjektů), kteří vycházejí z 
informací/dat, které jim byly poskytnuty. Asistentka/sekretářka bývá odpovědná 
nadřízené/kompetentní osobě, která její výstupy z určité části kontroluje, a tím redukuje 
možné riziko vzniku chyb. 
  
 Asistentka/sekretářka by měla být zodpovědná, pečlivá a spolehlivá osoba se 
schopností efektivně reagovat na vnější podněty. Měla by mít znalosti firmy, všeobecný 
přehled v rámci daného oboru, znalosti se zaměřením na ekonomii, vnitropodnikové 
procesy a dovednosti týkající se informačních systémů a technologií. Nedílnou součástí 
je jazyková vybavenost. K této pracovní pozici není nutné speciální vzdělání, všeobecně 
se doporučuje vzdělání středoškolské ekonomického směru s cca 1-3 letou praxí na 
obdobné pozici. Asistentka/sekretářka by měla být zdvořilá, disponovat komunikačními, 
prezentačními a vyjednávacími schopnostmi. Musí mít určitou image, zvládat techniky 
project, stress a time managementu a pomocníkem by jí měla být i znalost neverbální 
komunikace44. 
                                                 
44
 KRBKOVÁ, L., SNÁŠEL, B.. Vnitrofiremní dokumentace společnosti BooK s.r.o., 2008. 
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3.2 Kontrolní činnost managementu 
  
 Co se týče kontroly kvalifikace pracovníků, tuto kompetenci mají standardně 
v náplni práce personální manažeři. Kontrolní činnost v sobě nese celou škálu nástrojů, 
procesů, činností a metodologických postupů, které jsou nedílnou součástí znalostí 
personálního manažera. Z praxe, jež je podložena konzultacemi s personálními 
manažery několika desítek firem, bohužel konstatuji, že kontrolní nástroje jsou u 
českých společností používány v zanedbatelné míře. Je to z důvodu pracovního vytížení 
manažera, časové náročnosti a v neposlední řadě i neznalosti kontrolních nástrojů a 
aspektů, na které je třeba při kontrolní činnosti brát zřetel. Tento nedostatek hodlám 
odstranit pomocí analýzy a výčtu možných kontrolních metod v analytické části a 
stanovení souhrnné metodiky kontrolního procesu, jež bude personálním manažerům 
sloužit jako směrnice pro kontrolní činnost, pomocí níž odhalí kvalifikaci, schopnosti, 
dovednosti a nedostatky v kompetencích pracovníků. 
 
 Na začátku roku 2007 vstoupil v účinnost nový zákoník práce, který se v § 316 
zabývá možností kontroly zaměstnanců při práci. Zákon v rámci ochrany majetkových 
zájmů zaměstnavatele a ochrana osobních práv zaměstnance definuje45: 
• Zaměstnanci nesmějí bez souhlasu zaměstnavatele užívat pro svou osobní 
potřebu výrobní a pracovní prostředky zaměstnavatele včetně výpočetní 
techniky ani jeho telekomunikační zařízení. Dodržování zákazu podle věty první 
je zaměstnavatel oprávněn přiměřeným způsobem kontrolovat.  
• Zaměstnavatel nesmí bez závažného důvodu spočívajícího ve zvláštní povaze 
činnosti zaměstnavatele narušovat soukromí zaměstnance na pracovištích a ve 
společných prostorách zaměstnavatele tím, že podrobuje zaměstnance 
otevřenému nebo skrytému sledování, odposlechu a záznamu jeho telefonických 
hovorů, kontrole elektronické pošty nebo kontrole listovních zásilek 
adresovaných zaměstnanci.  
• Jestliže je u zaměstnavatele dán závažný důvod spočívající ve zvláštní povaze 
činnosti zaměstnavatele, který odůvodňuje zavedení kontrolních mechanismů 
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 Zákoník práce, Hlava VIII: Ochrana majetkových zájmů zaměstnavatele a ochrana osobních práv zaměstnance, § 316. 
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podle odstavce 2, je zaměstnavatel povinen přímo informovat zaměstnance o 
rozsahu kontroly a o způsobech jejího provádění. 46 
• Zaměstnavatel nesmí vyžadovat od zaměstnance informace, které bezprostředně 
nesouvisejí s výkonem práce a s pracovněprávním vztahem. Nesmí vyžadovat 
informace zejména o 
 a) těhotenství, 
 b) rodinných a majetkových poměrech, 46 
 c) sexuální orientaci, 
 d) původu, 
 e) členství v odborové organizaci, 
 f) členství v politických stranách nebo hnutích, 
 g) příslušnosti k církvi nebo náboženské společnosti, 
 h) trestněprávní bezúhonnosti; 
 to, s výjimkou písmene c), d), e), f) a g), neplatí, jestliže je pro to dán věcný 
důvod spočívající v povaze práce, která má být vykonávána, a je-li tento požadavek 
přiměřený, nebo v případech, kdy to stanoví tento zákon nebo zvláštní právní předpis. 
Tyto informace nesmí zaměstnavatel získávat ani prostřednictvím třetích osob.46 
  
 Tento zákon upravuje, že zaměstnanec nesmí využívat, bez souhlasu 
zaměstnavatele, pro svoji osobní potřebu telefon a počítač. Umožňuje zaměstnavateli 
kontrolovat zaměstnance přiměřeným způsobem (zaměstnanec plní pracovní úkol řádně 
a včas). Kde je však hranice mezi přiměřeným a nepřiměřeným způsobem kontroly, 
když zaměstnavatel nesmí na pracovišti překročit hranici narušování soukromí 
zaměstnance. 46 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
46
 Zákoník práce, Hlava VIII: Ochrana majetkových zájmů zaměstnavatele a ochrana osobních práv zaměstnance, § 316. 
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Formy kontroly  
Veřejné formy kontroly (přiměřené) 
• Namátkové fyzické inspekce , 
• Pravidelné kontrolní porady (hromadné, individuální), 
• Písemné záznamy o výkonu a kvalifikaci zaměstnance (posudky managementu), 
• Veřejné testování zaměstnanců firmy. 
Utajené formy kontroly (přiměřené) 
• Mystery calling, 
• Mystery shopping, 
• Audio nahrávky telefonů (jsou-li o nich informování zaměstnanci, zda-li to 
vyžaduje povaha výkonu práce), 
• Audio-visuální záznamy (jsou-li o nich informování zaměstnanci, zda-li to 
vyžaduje povaha výkonu práce). 
 
3.3 Vzdělávání a zvyšování kvalifikace pracovníků 
  
 V současné době, kdy jsou Evropské sociální fondy v rámci grantového 
programu ˮ Vzdělání a konkurenceschopnost ˮ přístupné firmám, nastal ten pravý čas, 
kdy mohou personální manažeři využít podporu Evropské unie k odstranění nedostatků 
v kvalifikaci pracovníků. I fakt, že jsme v době finanční krize, a že subjekty poskytující 
vzdělávací služby, z důvodu až 50% snížení poptávky47, zlevňují firemní vzdělávání, 
měly by firmy využít této možnosti a zaměřit se na rozvoj schopností a dovedností 
pracovníků formou vzdělávání. V minulosti tomu bylo jinak; české firmy v rámci 
finančních úspor příliš neinvestovaly do vzdělávání pracovníků a zvyšování jejich 
kvalifikace. Z údajů českého statistického úřadu (Vzdělávací politika podniků), které 
jsou uvedeny níže v tabulce, je zřejmé, že jen malý poměr všech firem působících na 
území České republiky (přibližně 280 000 právnických osob) uvažuje o vzdělávání 
pracovníků.    
 
 
                                                 
47
 Pokles poptávky a snížení cen služeb je podložen konzultací s jednateli společností BooK, s.r.o., Audica, s.r.o. a Jazykové školy 
LinguaPlus, s.r.o.. 
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0
(Nikdy)
1
(Příležitostně)
2
(Často)
3
(Vždy)
9
(Nezodpovězeno)
Využíval podnik externí poradenské služby
pro získání informací nebo doporučení
týkajících se DOV
13 000 15 384 2 680 961 0
Zaváděl podnik do praxe formální postupy
s cílem odhadnout budoucí dovednosti
potřebné pro podnik
17 460 10 676 2 404 1 484 0
Prováděl podnik strukturované rozhovory
s cílem stanovit specifické vzdělávací
potřeby zaměstnaných osob
10 149 15 061 4 448 2 367 0
Zjišťoval si podnik spokojenost účastníků
s průběhem a výsledkem vzdělávací akce 16 395 8 561 2 878 4 191 0
Hodnotil podnik účastníky vzdělávací akce,
aby zjistil, zda byly dosaženy stanovené
cíle vzdělávacího procesu
12 979 10 159 4 623 4 263 0
Hodnotil podnik po skončení vzdělávací
akce změny v chování a nebo výkonu
účastníků
15 175 11 339 3 525 1 985 0
Zjišťoval podnik účinky vzdělávací akce
na výkon podniku pomocí stanovených
ukazatelů
17 356 10 192 3 010 1 467 0
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabulka 1: Vzdělávací politika podniků v roce 2005 
48
 
*DOV – další odborné vzdělávání 
 Níže v tabulce nákladů na kurzy odborného vzdělávání v roce 2005 (ČSÚ) je 
zřejmé, jakou finanční zátěží jsou pro podniky vzdělávací kurzy. 
Náklady, příspěvky, příjmy
v tis. Kč
Počet podniků
s vyplněným údajem
nákladů, přísp. a příjmů
Poplatky a platby za kurzy pro zaměstnané osoby 4 643 164 21 561
Náklady na cestovné (vč. ubytování) a diety 900 330 9 701
Náklady práce interních školitelů v kurzech DOV 596 676 6 072
Náklady na vzdělávací střediska, učebny a další
místnosti podniku, ve kterých se konají kurzy DOV
a náklady na učební pomůcky pro kurzy DOV
367 674 3 007
Dílčí součet 6 507 844 23 343
Příspěvky na DOV (+) 20 298 142
Příjmy na DOV (-) 100 666 222
Celkové náklady 6 427 476 X
 
Tabulka 2: Náklady na kurzy dalšího odborného vzdělávání v roce 2005
48
 
 I dílčím důvodem, proč některé firmy neinvestují do zvyšování kvalifikace 
zaměstnanců, je i strach z neznáma a neznalost možných forem vzdělávání. Existuje 
celá řada možností vzdělávání s různou variací vložených nákladů, ať už se jedná o 
vnitrofiremní školitele, externí jednodenní tréninkové semináře, externí dlouhodobé 
školící kurzy, výuka formou e-learningu, až po individuální výuku malých skupin a 
privátní koučink. Důležitost firemních kurzů, tréninků a seminářů vedoucí ke zvýšení 
kompetencí je vysoká, vede k posílení schopností i dovedností pracovníků, tím i ke 
                                                 
48
 Český statistický úřad [online]. 2008 [cit. 2008-10-15]. Text v češtině. Dostupný z WWW: <www.czso.cz>. 
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zvýšení konkurenceschopnosti celé společnosti, spokojenosti zákazníků a neměla by být 
z důvodu neznalosti či strachu ze změny opomíjena. 
 
 V rámci školení při pracovně právních vztazích má zaměstnavatel možnost 
využít dvou forem vzdělávání. Zákonné vzdělávání ukládá zaměstnavatelů povinnost 
proškolit zaměstnance v jistých oblastech. Oproti tomu existují nepovinná, dobrovolná 
školení, o kterých si rozhodují jednotliví zaměstnavatelé, za pomoci personálních 
manažerů, samostatně, dle potřeby společnosti.  
 
Zákonná školení 
 Zákon č. 262/2006 Sb., zákoník práce v § 103 odst. 2 ukládá zaměstnavateli 
povinnost „zajistit zaměstnancům školení o právních a ostatních předpisech k zajištění 
bezpečnosti a ochrany zdraví při práci, které se týkají jimi vykonávané práce a vztahují 
se k rizikům, s nimiž může přijít zaměstnanec do styku na pracovišti, na kterém je práce 
vykonávána a soustavně vyžadovat a kontrolovat jejich dodržování. Školení, podle věty 
první, zaměstnavatel zajistí při nástupu zaměstnance do práce. Zákoník práce ve svém § 
103 také ukládá zaměstnavatelům povinnost zajistit školení pro své zaměstnance - řidiče 
referenty a řidiče služebních vozidel do 3,5 tuny.49 
 
Nepovinná školení 
 O tomto typu vzdělávání si rozhoduje firma samostatně, dle svých 
individuálních potřeb a možností, aby dosáhla zvýšení kvalifikace zaměstnanců. Může 
se jednat o školení: 
• Měkkých dovedností (soft skills), 
• Tvrdých dovedností (hard skills), 
o Specializovaná školení, 
o Technické a technologické vzdělávání, 
• Jazykové vzdělávání. 
 
 Existuje mnoho forem výuky, které mohou zaměstnavatelé, personální manažeři 
využít v rámci firemního vzdělávacího programu. Každá z forem má své výhody i 
                                                 
49
 Zákoník práce, Hlava II: Povinnosti zaměstnavatele, práva a povinnosti zaměstnance, § 103. 
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nevýhody, a jejich výběr vždy spočívá v individuálních potřebách a možnostech dané 
firmy. 
 
Možné formy vzdělávání 
• Vnitrofiremní interní školení (společnost disponuje interním školitelem, může 
být krátkodobé i dlouhodobé, vedeném v českém i cizím jazyce), 
• Vnitrofiremní externí školení (společnost využije externího dodavatele), 
• Otevřené kurzy,  
• Výuka formou e-learningu,  
• Individuální výuku malých skupin,  
• Privátní koučink. 
 
 
 Níže uvedené kapitoly jsou postaveny do koncepce manuálu objasňujícího prvky 
kontrolní činnost personálního managementu. Manuál je sestaven tou formou, že 
manažer prvně musí mít jisté znalosti, schopnosti a dovednosti, než je začne prověřovat 
u zaměstnanců. Tím, že se dané problematiky důkladně naučí a pochopí, na základě 
těchto znalostí si sám uvědomí, čeho si má při kontrole všímat, čemu se věnovat, na co 
se má zaměřit, aby získal objektivní výsledky týkající se skutečného stavu a rozsahu 
schopností a dovedností zaměstnanců.  
 
3.3.1 Příprava personálního manažera ke kontrole 
 
 Příprava manažera ke kontrolním činnostem není jednoduchou záležitostí, je to 
náročný, systematický proces, vyžadující připravenost a věcné podklady. Nežl-i začne 
manažer prověřovat kompetence pracovníků, musí být dostatečně seznámen s pracovní 
pozicí zaměstnance, jeho kompetencemi, i s celou personální agendou týkající se jeho 
osoby, protože neznalost, či nedostatek těchto primárních informací činí z auditu 
neobjektivní a nevěcný výstup. Před samotným kontrolním procesem navrhuji na 
základě odborných konzultací následující postup přípravy50: 
1. Důkladně prostudovat profesní životopis zaměstnance, 
2. Prostudovat vnitrofiremní pokyny týkající se výkonu dané pracovní pozice, 
                                                 
50
 Podloženo konzultací s manažery společnosti BooK, s.r.o. a odbornými školiteli společnosti Audica, s.r.o..  
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3. Věnovat pozornost výstupům kontrolního auditu prováděného v minulosti, 
4. Informovat o pracovním výkonu jedince jeho přímého nadřízeného, 
5. Věnovat zpětně pozornost hmotným výstupům kontrolovaného zaměstnance, 
6. Uvědomit si, proč pracovníka kontrolujeme, co potřebujeme zjistit a jaký je 
výsledek kontrolního auditu v ideálním případě, 
7. Zamyslet se, jakou formou bude kontrola prováděna, aby bylo dosaženo 
požadovaných výsledků; příprava podkladů, 
8. Stanovit způsob a kritéria vyhodnocení kontroly, uvědomění si možných 
výsledků. 
 
3.3.2 Co kontrolovat, jak a proč 
  
 Po naplnění přípravného procesu je personální manažer dostatečně připraven ke 
kontrolní činnosti. Je třeba na začátku kontroly stanovit tři základní otázky: 
• Co všechno je třeba kontrolovat a prověřit? 
• Jak bude tato kontrola prováděna? 
• Proč je třeba kontrolu provádět? 
V rámci této kapitoly personální manažer nalezne odpověď na dvě otázky: ˝co 
kontrolovat a proč˝. Hlavním cílem kontroly je zjištění možných nedostatků, jejich 
následné odstranění s následkem zkvalitnění poskytovaných služeb a produktů, které 
vede k vyšší spokojenosti zákazníků. 
 V dnešní době se zákazník stává klíčovým partnerem veškeré podnikatelské 
činnosti. Proč mu věnovat veškerou péči? 
• spokojený zákazník nám zůstává věrný a udržet si ho vyžaduje 5x méně úsilí, 
než získat nového, 
• spokojený zákazník předá svoji dobrou zkušenost minimálně třem dalším a to 
neplacenou formou ústního podání, 
• spokojený zákazník k nám bude velmi otevřený a je ochoten nám sdělit své 
zkušenosti a poznatky s užívání produktu od nás, případně i s konkurenční 
nabídkou, 
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• spokojený zákazník vyvolá zpětně u našich zaměstnanců pocit uspokojení a 
hrdosti na svou práci a firmu.51 
 
Je třeba si uvědomit: 
• ten, kdo nás živí, je náš zákazník, proto je na prvním místě,  
• zákazník je stále a především člověk, 
• péče o zákazníka a vztah se zákazníkem se buduje komunikací, 
• nejspokojenějším zákazníkem je „opečovávaný“ zákazník, 
• ochrana proti konkurenci se buduje stálou, i drobnou péčí, 
• služby zákazníkům znamenají stále nejvíce, 
• kvalitní péče o zákazníka znamená přemýšlení za zákazníka, 
• ztráta důvěry u zákazníka znamená ztrátu zákazníka, 
• nejlepším dalším „prodejcem“ (ať již služeb či výrobků) je nadšený zákazník,  
• investice do péče o zákazníka je investicí s nejvyšší mírou návratnosti.52 
 
Spokojenost zákazníka 
 Spokojeného zákazníka nepoznáme – musíme se ho zeptat! Spokojenost  je 
souhrn postojů a pocitů uživatele, odvozený od rozdílu mezi tím, co od tohoto produktu 
očekával a vnímanou realitou. Znaky spokojenosti zákazníka, ty, které zákazníkovy 
pocity skutečně ovlivňují:  
• dodržování termínů,  
• pružnost v reakci na potřeby zákazníka, 
• rozsah záruk, 
• stálost jakosti v čase.52 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
51
 BooK s.r.o., školící materiály společnosti BooK s.r.o.: Kdo je zákazník a co od nás očekává. 2009. 
52
 Audica, s.r.o., školící materiály společnosti Audica, s.r.o.: Prodejní dovednosti. 2008. 
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3.1.2.1 Osobní vlastnosti 
  
 Před samotným kontrolním procesem pracovních pozic (obchodník, telefonní 
operátor, asistentka/sekretářka) je pro personálního manažera užitečné si uvědomit jisté 
vrozené vlastnosti a tím i nezbytné dovednosti pracovníků, jež komunikují a pečují o 
zákazníky. 
Iniciativa 
Iniciativa se projevuje ve třech základních formách: 
• v aktivním přístupu, 
• ve vlastních nápadech, 
• v samostatném jednání. 
Úsudek 
Zdravý úsudek je produktem vrozeného intelektu a navenek se s ním setkáváme ve 
formě: 
• racionální chování, 
• abstraktní chování. 
Sebevědomí 
Sebevědomí plyne ze: 
• znalosti sebe sama, 
• znalosti meze svých možností, 
 
• znalosti vlastní odolnosti. 
Cit pro obchod a zákazníka 
 Cit je znakem inteligence. Inteligentní lidé jsou citlivý na své okolí, které 
vnímají tzv. šestým smyslem. Ten jim umožňuje vidět i za hranice rozlišovacích 
schopností smyslů, tj.: 
• vcítit se do situace a pozice zákazníka, 
• vycítit obchodní příležitost. 
Přímočarost a upřímnost 
Přímočarý a upřímně smýšlející pracovník: 
• se podvědomě ztotožňuje se zájmy své firmy, 
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• vstřícně se staví k zájmům zákazníků.53 
 
 Dalšími vrozenými vlastnostmi, které tvoří psychický předpoklad pro výkon 
výše uvedených pracovních pozic, jsou sebekritičnost, radost s dohody a uzavřeného 
obchodu, spolehlivost, důslednost, tolerance, trpělivost, empatie, přizpůsobivost a 
loajálnost.   
 
3.1.2.2 Znalost produktu, firmy a okolí 
  
 Než se zákazník rozhodne, zda si produkt koupí, zvažuje, k čemu mu bude 
sloužit, zda skutečně uspokojí jeho potřebu, nebo dokonce, zda je taková potřeba 
legitimní. Někdy si zákazník není vůbec jistý svými potřebami, v první řadě potřebuje 
poradit a zodpovědět jisté otázky. 
Základní znalosti poradce 
Znalost vlastní firmy 
• historie a kultura,  
• důležité adresy, jména, telefonní čísla, IČO, další kontakty, 
• organizaci firmy. 
Znalost produktu 
• celkový sortiment (pokud je sortiment široký, lze jej roztřídit do sortimentálních 
skupin; ty by měl znát každý zaměstnanec), 
• parametry produktů (parametry vyniknou teprve tehdy, když je zaměstnanec 
dovede srovnávat s konkurenčním produktem). 
Znalost obchodních podmínek 
• Ceny, rabat, dodací lhůty, způsoby úhrady, pojištění, celní poplatky, instalace, 
garanční podmínky, zaškolení, prodejní servis. 
Znalost okolí 
• klíčoví konkurenti (jména, sídla, značky a sortiment), 
• klíčoví odběratelé (jména, sídla, značky a sortiment), 
• tržní podmínky v daném odvětví. 
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 Audica, s.r.o., školící materiály společnosti Audica, s.r.o.: Psychologie obchodu. 2008. 
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 Neznalost těchto oblastí při dotazech zákazníků, vypadá značně neprofesionálně 
a zanechá v něm negativní dojem. 
 
3.1.2.3 Připravenost na obchodní jednání 
  
 Zkušenosti s obchodním jednáním v českých podmínkách poukazují na slabou 
přípravu. Bude-li jí zaměstnanec věnovat dostatečný čas, má velkou šanci na vynikající 
výsledek. 
Před vlastním jednáním si pracovník musí odpovědět na následující otázky: 
• jaký je jeho hlavní cíl, 
• co opravdu potřebuje a očekává, 
• jaké zájmy stojí za jeho cílem. 54 
 
 Je dobré se soustředit nejen na „svou půlku hřiště“. Proto se doporučuje zabývat 
se také cíli, stanovisky, vnímáním, potřebami a zájmy protistrany: 
• jaké stanovisko (postoj) pozici zaujme pravděpodobně protistrana, 
• jaké jsou zájmy a potřeby protistrany, 
• co asi udělá protistrana pro dosažení svých cílů, 
• co nejhoršího potká protistranu v případě nedohody, 
• kdybych byl/a na místě druhé strany, jaké argumenty by mě přesvědčily, abych 
změnil/ a názor. 54 
 
Základní pravidla obchodního jednání 
• klíčem k úspěchu je příprava: kdy, s kým, o čem se bude mluvit a jak se to podá, 
• zjištění si o partnerovi co nejvíce informací, tím se odhadne, do jaké míry 
rozumí tématu,  
• připravit si seznam bodů, které jsou předmětem diskuse. Připravit další 
dokumenty, které by mohly být potřebné, 
• říct to, co druhý chce slyšet, ne to, co se mu chce říct,  
• pečlivě naslouchat a dávat svou pozornost najevo (citoslovci), 
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• klást otázky (otevřené otázky: podrobné, vysvětlující odpovědi; uzavřené 
otázky: přímé odpovědi), 
• pochvala: být upřímný. Všichni občas rádi slyšíme pochvalu, pozitivně nás 
ovlivňuje, 
• na otázky odpovídat krátce a stručně, odvolávat se na doplňující materiály 
(webové stránky, zápis z porady,…). Nejsou-li potřebné informace, dohodnout 
se, že budou zajištěny a do kdy,  
• profesionální a zdvořilé zakončení, rozhovor uzavřít souhrnem a nějakou 
dohodou, uvést, co bude následovat a do kdy, 
• po ukončení setkání či telefonátu vykonat, co bylo slíbeno, co je třeba k 
úspěšnému vyřízení záležitosti, 
• během schůzky či telefonátu: psát si poznámky (bez přerušování toku 
konverzace), popř. ihned po rozhovoru doplnit, co se nestihlo zaznačit.55 
 
3.1.2.4 Image a neverbální komunikace 
  
 Image jedince a neverbální komunikace jsou jedním z nejdůležitějších faktorů, 
které vyvolají i zanechají v zákazníkovi klíčový dojem. To jak vypadáme, jak jednáme, 
z nás dělá profesionála s určitou image. 
 Množství slov během normálního rozhovoru je přibližně 100 až 120 slov za 
minutu. Ve stejném časovém úseku je průměrný člověk schopen nechat proběhnout 
svojí myslí asi 800 slov.  Řeč těla představuje výstup pro toto obrovské množství 
nevyslovených myšlenek a pocitů.56  
 V rámci jednání se zákazníky je nezbytné znát sebe sama i své neverbální 
projevy. Tyto neverbální projevy máme primárně vrozené, avšak pravidelným nácvikem 
a tréninkem se můžeme zbavit negativních projevů a osvojit si ty pozitivní. 
Teritoria a zóny  
 Většina z nás instinktivně ví, že lidé jsou teritoriální živočichové. Nevyplývá to 
jen z toho, že se cítíte podrážděni, nebo dokonce mírně ohroženi, jakmile se k Vám 
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přiblíží jiná osoba. Proto se doporučuje, aby si každý jedinec při představil, že že 
všichni kolem něj chodí v neviditelné bublině, vytvořené ze tří neviditelných obalů. 58 
 
Obrázek 14: Teritoriální zóny – vnější obal 
 Vnější obal měří v průměru asi dva metry a 
 představuje vnější hranici služební zóny.  
   Prostor mezi   vnějším a středním obalem je 
          místo, kde s Vámi lidé mohou pohodlně vést  
          obchodní jednání.  
 
    Střední obal se nachází v rozmezí 30-125 
 centimetrů a představuje osobní zónu určenou 
          lidem, které znáte a důvěřujete jim. 
Obrázek 15: Teritoriální zóny – střední obal 
Vnitřní obal je ve vzdálenosti 20-60 centimetrů    
 nebo  blíže a představuje intimní zónu. Je 
 určena rodině a milovaným osobám.57  
Obrázek 16: Teritoriální zóny – vnitřní obal 
 
Zasedací pořádek 
 Vhodně sestavený zasedací pořádek pomáhá rozvinout řeč těla. Pokud můžete, 
sedněte si v úhlu 90´ vůči svému zákazníkovi, tak jak je znázorněno na obrázku. 
(obchodník:červený). Takto se vyhnete teritoriální konfrontaci, roh stolu se využívá 
jako částečná bariera. Zákazník se nebude cítit ohrožen, obchodní zástupce bude moci 
koutkem oka udržovat kontakt, což není tak provokativní, jako přímý kontakt z očí do 
očí. 58 
 
Obrázek 17: Zasedací pořádek při obchodním jednání 
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 Naopak se vyhněte takovému rozsezení, které je možno shlédnout na 
následujícím obrázku, leda, že byste prodávali z pozice síly v případě, kdy víte, že 
druhá strana potřebuje daný obchod více než vy, nebo když připravujete velmi formální 
prezentaci. Uvědomme si, že sedíme-li proti komukoli u stolu, vždy existuje uprostřed 
stolu jakási pomyslná čára, která v myslích všech přítomných vymezuje hranice jejich 
části stolu. Tímto vzniká tzv. hranice prostoru. 59 
 
 
Obrázek 18: Zasedací pořádek při obchodním jednání 
 V praxi se doporučuje vyvarovat se následujícího zasedacího pořádku. 
 
Obrázek 19: Zasedací pořádek při obchodním jednání 
 
 Na následujícím obrázku můžete vidět rozsezení osob, které může dobře 
fungovat, jestliže přijdou k jednomu zákazníkovi dva obchodní zástupci. Ten, který sedí 
naproti, by měl být tím, kdo se bude skutečně starat o účet a kdo už má za sebou 
předešlou schůzku s tímto zákazníkem. Obchodní zástupce, který sedí po straně, vzbudí 
zájem zákazníka tím, že ho požádá, aby si vzpomněl na své předchozí zkušenosti 
s vnějšími dodavateli, zdůraznil veškeré potíže, které se snad vyskytly. Potom se obrátí 
na obchodního zástupce, který sedí naproti zákazníkovi a zeptá se ho, jak by překonával 
tyto potíže. Zároveň vyzve zákazníka, aby se zapojil do rozhovoru. Tímto dojde 
k situaci, že obchodní zástupce sedící po boku a zákazník spolu hrají dueto. Zákazník 
začne mít pocit, že obchodní zástupce sedící po boku je vlastně také téměř zákazník a že 
obchodní zástupce sedící naproti je v určitém smyslu jejich ,, protivníkem,,. 59 
 
Obrázek 20: Zasedací pořádek při obchodním jednání 
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Podání ruky 
 Podání ruky, při němž si zachováte odstup, je to ono klasické, slavnostní podání 
ruky. Vhodné pro případy, kdy se s někým setkáváte poprvé. Při stisku byste měli 
vyvinout mírný tlak, v případě, že by byl stisk příliš pevný, vypadali byste velmi 
asertivně. Kdyby nebyl dost pevný, považovali by Vás za pasivního člověka. Někdy 
může být vhodné podržet ruku druhé osoby v dlani o něco déle, než byste ji drželi 
normálně. 60 
Špatné podání ruky 
• příliš velký stisk, příliš slabý stisk, 
• podání ruky shora, dlaní dolů (svědčí o dokazování dominance). 
 
Dobrá řeč těla  
 Níže uvedené signály řeči těla vytvářejí první dobré dojmy: 
• přesný příchod, 
• uvolněný úsměv, 
• pevný stisk ruky, 
• používání gest rukou na podporu toho, co právě říkáte  
• vzpřímené držení těla, 
• když sedíme, mírný náklon kupředu, což vyjadřuje pozornost.61  
Zásady pozitivní řeči  
• usmívejte se očima, 
• důvěryhodně podejte partnerovi ruku, 
• při komunikaci v sedě vhodně nasměrujte tělo a špičky nohou k protistraně, 
• mluvte tlumeně, upravte barvu hlasu, 
• vždy dodržujte přiměřenou služební zónu,  
• užijte vhodný zasedací pořádek, 
• při komunikaci zachovejte obchodní pohled (na kořen nosu).62  
Buďte vnímaví vůči submisivním gestům  
 Sledujte, zda se u protistrany neobjeví: 
• nervózní pohrávání si s drobnostmi, 
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• zakrývání si úst a očí, 
• špatný kontakt očí,  
• oči se na okamžik zavírají,  
• pokleslé držení těla,  
• tichý, chvějící se hlas, 
• provinilý úsměv,  
• sklánění těla.  
 Těmito gesty se může výrazně projevovat podřízenost. Submisivní lidé mají 
rychlá, trhaná gesta. Dominantní jedinci jsou pravým opakem. 63  
 
Špatná řeč těla  
 Různá gesta řeči těla vysílají signál ,,jsem nervózní,,, jsou to: 
• hvízdání,  
• odkašlávání si,  
• pohráváni si s obsahem kapsy,  
• mlaskání,  
• mnutí rukou,  
 Další gesta řeči těla vysílají signál ,, pociťuji nejistotu, např.: 
• mhouření očí,  
• odtahování se,  
• dotýkání se nosu nebo obličeje,  
• uhýbavé pohyby očí,  
• napínání prstů,  
• narážení jednou rukou do dlaně druhé ruky.64 
Negativní řeč těla  
• příliš dlouhý a upřený pohled do očí,  
• tělo je natočeno ve směru od posluchače, 
• gesta, kdy se ruka přibližuje k obličeji,  
• pohled shora,  
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• pyšná chůze,  
• stisk ruky, při níž praskají prsty,  
• spojené prsty do špičky,  
• naklánění se dozadu na opěradlo židle a záklon hlavy. 65  
 
 Je třeba si uvědomit, že image i neverbální komunikace značně působí při 
komunikaci na zákazníka a ovlivňuje jeho celkový dojem. Při kontrole pracovníků je 
proto nezbytné si všímat i neverbálních projevů. 
 
 
3.1.2.5 Komunikační dovednosti 
  
 Antropolog Albert Merabian na základě vědeckého výzkumu popsal rozhodující 
faktory úspěchu lidské komunikace. Prozkoumával dvě typické oblasti: Osobní 
rozhovor a telefonát. V případě osobní komunikace označil tři rozhodující faktory 
úspěchu: odborné znalosti, řeč těla, hlas a techniku vyjadřování. Výsledky jsou 
překvapující: 
  Odborné znalosti:   7% 
  Řeč těla:    55% 
  Hlas a technika vyjadřování:  38% 66 
 
 
 Jak již bylo výše uvedeno, vztahy se budují komunikací. Účelem je, aby 
zákazník pochopil, co se mu pracovník snaží sdělit, ať už se jedná o telefonickou či 
osobní komunikaci! V komunikaci se vždy musí počítat s nedorozuměním, lidé jsou 
různí, nereagují stejně ve stejných situacích, protože mají odlišný původ, zkušenosti, 
sny, přání a očekávání. Komunikaci ovlivňují hodnoty, představy, předpoklady a 
komunikační styly. 
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Předpoklady účinné komunikace 
• zájem o druhé, 
• sebepoznání, 
• empatie,  
• intuice, 
• pozorování, 
• neverbální komunikace,  
• verbální komunikace,  
• aktivní naslouchání, 
• efektivní promluva,  
• argumentace.67 
 
Na co se soustředit 
• spisovné vyjadřování, srozumitelnost, rychlost a fázování projevu, 
• dýchání, hlasitost projevu a intonace, artikulace, modulace hlasu, 
• klid v hlase a věcnost projevu. 
 
Aktivní naslouchání 
 Ačkoli naslouchání je něco, co lidé dělají celý život, málokdo to opravdu 
dovede. Špatný posluchač je sebestředný, hovoří, aby získal moc nad ostatními, jiný vše 
ví a naslouchá znuděně, „agresivní posluchači“ důrazně zastrašují pohledem, nenechají 
domluvit, zatímco „opakovači“, opakují slova druhého a dokončují je, „neposedové“ 
nedokáží udržet pozornost, něco je rozptyluje, „svolní“ se vším souhlasí, poslouchají 
pasivně, přikyvují a „nepřesní“ si vybírají jen něco a tvoří závěry. Skutečné naslouchání 
je vysoce aktivní činnost, je to schopnost porozumět, zapamatovat a organizovat 
sdělení. Aktivní naslouchání není jednoduchá dovednost, vyžaduje soustředění a 
schopnost být objektivní v situacích, které často volají po názorech a rozhodnutích. 
Aktivní naslouchání se však dá stejně jako většina komunikativních dovedností 
natrénovat. 67 
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Zásady aktivního naslouchání jsou: 
• věnovat zákazníkovi pozornost, 
• klást otázky, 
• povzbuzení („Řekněte mi o tom víc.“), 
• parafrázovat („Jestli tomu dobře rozumím, tak vy říkáte …?“), 
• nepřerušovat, nedávat rady ani doporučení, nehovořit o podobných pocitech a 
problémech, které jsme prožili, 
• objasnění: získáváme nové informace, hledáme nové souvislosti, klademe 
otevřené otázky, zpřesňujeme porozumění („Kdy se to stalo?“,„Koho se to 
týká?“), 
• zrcadlení: uznání pocitů druhého („Vidím, že vás to velmi trápí.“, „Vidím, že 
vás to velmi rozčílilo.“), 
• shrnutí („Pojďme shrnout, co jsme do této chvíle probrali.“), 
• uznání, potvrzování, ocenění („ Jsem rád/a, že jste mi to řekl/a.“, „Je dobře, že 
jste nás na to upozornil/a.“). 68 
 
Negativní projevy při komunikaci: 
• posloucháme nepozorně, výsledkem je nedorozumění a konflikt, 
• jsme uspěchaní, sledujeme čas a uvádíme tím mluvčího do stresové situace, 
• skáčeme lidem do řeči, 
• jsme pasivní, posloucháme, sledujeme protistranu a na nic se neptáme, 
• jsme přecitlivělí a reagujeme viditelně, aniž bychom vyslechli protistranu 
dokonce.68 
 
K čemu jsou důležité otázky: 
 Je potřeba si uvědomit jejich důležitost z mnoha důvodů: 
• otázky přinášejí odpovědi a informace, 
• bez otázek nepoznáme a neodhadneme osobnost jedince, 
• bez otázek nepoznáme potřeby a požadavky jedince, 
• otázkami projevujeme zájem o druhou stranu, 
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• otázkami posilujeme autoritu a profesionalitu, 
• otázkami získáváme čas, 
• otázky podněcují dialog, nevznikne nedorozumění, 
• otázkami předcházíme konfliktům, odhalujeme protiargumenty. 69 
Pozn.: Položíme otázku, musíme dát druhému čas na odpověď a naslouchat! 
 Významný předpoklad pro úspěšnou komunikaci je pochopení, že důležitější je 
obsah slov protistrany než obsah slov vlastních.  
 
3.1.2.6 Prezentační dovednosti 
  
 Každý pracovník by měl umět popsat produkt i firmu. K tomu mu budou 
dobrým pomocníkem prezentační dovednosti. Tyto dovednosti obsahují řadu 
problematik, které by měl znát každý prezentant. 
Příprava k prezentaci 
 Kvalitní příprava je základ úspěchu. Prezentující by mel mít komplexní znalost 
prezentovaného problému i připravené pomůcky (tabule, psací potřeby, diaprojektor, 
flipchart, volné papíry, podklady pro posluchače, názorná schémata atd.) Měl by si dále 
ujasnit, komu bude svůj projev prezentovat, a tím se připravit na případné dotazy a 
argumenty. Obecně se doporučuje respektovat tyto zásady: 
• definovat cíle – co chceme, proč a co očekáváme,  
• specifikovat cíle – ideální, reálný a ústupovou pozici - co chceme sdělit, 
• připravit a prostudovat materiály - svoje, o posluchačích, jejich situaci, o 
prostoru,  
• zvolit strategii; vybrat techniky, jaké budeme používat, 
• poznat místo, kde budeme prezentovat, 
• rozhodnout, jak se budeme chovat; jaké informace použijeme, 
• rozhodnout, jak přizpůsobíme chování a obsah, 
• rozhodnout, jaká bude struktura prezentace, 
• vybrat pomůcky, jaké použijeme,  
• zaměřit se na neverbální chování.69 
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Typy prezentací 
 Je vždy třeba, aby prezentující zvolil správný typ prezentace daného tématu. 
Každý typ má jiná kritéria, jinou strukturu a posluchači vyžadují jiné informace.  
• prezentace firmy zákazníkovi, 
• prezentace produktu zákazníkovi, 
• prezentace obchodním partnerům, 
• vnitrofiremní prezentace, 
• tematické prezentace, 
• technické a vysoce odborné prezentace. 
 
Struktura, náležitosti a věcnost prezentace 
 Důležité je vždy zvolit správnou a věcnou obsahovou náplň i strukturu 
prezentace. Prezentace by měla být jednoduchá, srozumitelná a v bodech. Zdlouhavé 
texty posluchači nebudou číst a v případě, že se prezentace bude odklánět od tématu, je 
neúspěch zaručen. 
 
Vnímání posluchačů 
 Prezentující musí při samotné prezentaci vnímat a reagovat na podněty publika: 
• sledovat reakce, 
• vyvolávat v posluchačích otázky, 
• pozorovat neverbální projevy, 
• v případě potřeby navrhnou přestávku, 
• dát prostor na dotazy. 
 
Grafická úprava prezentace 
 Velmi důležitou stránkou prezentace je její grafická úprava. Prezentant by měl 
při tvorbě prezentace uvažovat psychologii barev a rozmístění textu. Z pravidla se 
nedoporučuje využívat sytých, agresivních barev v pozadí (černá, červená, fialová …) a 
doporučuje se použít barvy světlejší, jemné v takovém kontrastu, aby barva písma byla 
tmavá, na světlém podkladu. Velkou pozornost je třeba věnovat tabulkám, grafům a 
schématům. Příliš složité, na oko náročné ukázky mohou vyvolat v posluchačích 
zmatení a neporozumění. Doporučuje se podpůrné obrázky (pokud nemají jednoduchý 
charakter) vytisknout a rozdat posluchačům zvlášť.  
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Na co se soustředit 
• spisovné vyjadřování, srozumitelnost, rychlost a fázování projevu, 
• dýchání, hlasitost projevu a intonace, artikulace, modulace hlasu, 
• klid v hlase a věcnost projevu, 
• vnímání výrazu a pozornosti posluchačů, 
• efektivní využití pomůcek. 
Doporučení: 
• zdůrazněme klíčové body a často je opakujme, 
• používejme vizuální pomůcky, podporují zapamatovatelnost, 
• maximální úroveň zapamatování je asi po 20 minutách od začátku prezentace a 
je možné ji udržet asi 30 minut, 
• celková pozornost závisí na atraktivitě úvodu, 
• dobu vysoké pozornosti můžete prodloužit aktivním zapojením, používáním 
pomůcek a ukázkami, vhodným prostředím, projevem, 
• pro posílení pozornosti můžeme v závěru rozvinout diskusi.70 
 
Respektujte „Pravidlo 3Ř“: 
1. Řekni, co budeš říkat, 
2. Řekni to, 
3. Řekni, cos řekl.70 
 
Rozsezení při prezentacích 
 Dokonce i prvotřídní prezentace se může pokazit, pokud jsou sedadla rozmístěna 
tak, že je to posluchačům i řečníkovi nepříjemné. Běžnou chybou bývá, že řečník je 
příliš blízko před publikem. Níže jsou uvedena schémata vhodného rozsazení při 
prezentacích.71  
 
 
                                                 
70
 Audica, s.r.o., školící materiály společnosti Audica, s.r.o.: Prezentační dovednosti. 2008. 
71
 CLAYTON, P.. Řeč těla: čtěte gesty, mluvte svými pohyby. (s. 58, 59). 
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Obrázek 21: Rozsazení při prezentaci 
 
 
3.1.2.7 Prodejní dovednosti a psychologie prodeje 
  
 Dobrý obchodník musí mít vrozené vlastnosti a rozvinuté prodejní dovednosti: 
Vyjadřovací schopnosti 
 Vyjadřovací schopnost se projevuje: 
• v obsahovém formulování, 
• v jazykové obratnosti, 
• ve slovní zásobě, 
• ve srozumitelnosti, 
• v neupovídanosti. 
Vystupování 
 Podle vystupování obchodníka si formuje zákazník celkový dojem o firmě. Jeho 
rozhodování má rovněž rozhodující vliv na dojem, který v zákazníkovi v průběhu 
obchodního jednání zanechá. Vystupováním konkrétně rozumíme: 
• způsob navázání kontaktů, 
• přizpůsobivost, 
• použití gest, 
• osobní image. 
Takt  
 V obchodním jednání znamená takt doslova taktiku, tj. výběr a použití 
taktických prvků obchodního jednání, kterými jsou: 
• neprosazování se za každou cenu, 
• umění naslouchat, 
• sehrání očekávané úlohy, dialog, 
• sebeovládání. 
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Přesvědčivost 
 Přesvědčování má své přesné zákonitosti, které se ovšem nesmí zaměňovat s 
demagogií. Zákazníka přesvědčíme: 
• znalostí produktu, názornou demonstrací, 
• věcnou argumentací a vírou v hodnotu nabídky.72 
 Vyjadřovací schopnost, vystupování, takt a přesvědčivost jsou schopnosti, které 
vyznačují profesionálního obchodníka. Rozdíl, mezi dobře vycvičeným profesionálem a 
upachtěným amatérem je dojem, který po sobě zanechá. 
 
Zlatá pravidla prodeje 
• bez informací vykračujeme do tmy, 
• příprava pojišťuje výsledek, 
• důležitý není jen obsah, ale i forma, 
• dobrý začátek = dobrý konec, 
• odbornost budí důvěru, 
• námitky jsou příznakem zájmu, 
• rozhodování je proces, nikoli jednorázový akt, 
• obchodní jednání je proces (myslet na dva), 
• v závěru boduje pružnost a pevné nervy (závěr patří tomu, kdo vydrží s dechem) 
• uzavřením obchodu začíná obchodní vztah, 
• i servis je obchod. 72 
 
 
3.1.2.8 Vyjednávací techniky a argumentace 
  
 Pro správné vyjednávání s partnerem či zákazníkem je užitečné si osvojit 
vyjednávací taktiky. 
 
Základní vyjednávací techniky73: 
1. Jděte se projít 
  První krok spočívá v ovládnutí vlastního chování. Pokud oponent řekne „ne“ 
nebo na nás slovně zaútočí, může to v nás vyvolat nutkání rychle zareagovat. 
                                                 
72
 BooK s.r.o., školící materiály společnosti BooK s.r.o.: Prodejní dovednosti. 2008. 
73
 Audica, s.r.o., školící materiály společnosti Audica, s.r.o.: Vyjednávání v obchodě. 2008. 
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Ovládněme své pocity a nenechme se vyprovokovat. Získejme čas na rozmyšlenou. Co 
lze udělat nebo říct: S jednáním, které nás zaskočí, se setkáme velmi často. Můžeme pak 
skutečně někam odejít, nabídnout a připravit kávu, odejít do kuchyňky nebo v ní otevřít 
okno. Vhodné věty: „To, co říkáte, je pro mne nové, potřebuji o tom chvíli přemýšlet.“ 
„Zkuste mi, prosím, vysvětlit ještě jednou vaše stanovisko.“   Je třeba zklidnit vlastní 
emoce. 
2. Přejděte na stranu svého oponenta 
 Vytvořením příznivého klimatu, zdvořilostí zmírníme obavy a podezřívavost 
svého oponenta. Oponent zpravidla očekává, že se budeme bránit nebo útočit. Udělejme 
pravý opak. Respektujme jeho pohled na věc a souhlasme s ním všude, kde to bude jen 
trochu možné. Co lze udělat nebo říct: „Rozumím tomu, co říkáte...“ „Souhlasím s 
vámi, když si myslíte, že...“ „Dobře, chci se ujistit, že vám dobře rozumím...„. Tímto 
zklidňujete emoce oponenta. 
3. Zasaďte jednání do nového rámce 
 Třetí krok mění hru, která se většinou hraje. Místo odmítnutí požadavků 
oponenta zaměříme pozornost na problém, jak uspokojit potřeby obou stran. Opět se 
nenechme vyvést z míry útoky oponenta a zkusme použít otázky zaměřené na hledání 
společných zájmů. Co lze udělat nebo říct: Otázky ve třetím kroku pomáhají hledat 
společné zájmy. „Co potřebujete?“ „Co kdybychom se společně podívali, ve kterém 
zápisu to najdeme?“. 
4. Vytvořme ústupovou cestu 
 Pokusme se zjistit a uspokojit klientovy zájmy. Ty jsou zpravidla ukryty za 
pozicemi a ultimativními výroky. Nespěchejme. Vytvořením ústupové cesty usnadníme 
oponentovi se dohodnout a souhlasit s jeho rozhodnutím.74 
 
Argumentace 
 Důležitou dovedností je využívání argumentace, ovlivňování druhých verbálně i 
neverbálně. Důvěryhodnost tvoří osobnostní rysy a dobré minulé zkušenosti. Nedáváme 
sliby, které nemůžeme splnit, jednáme taktně a s respektem. Logické zdůvodňování, 
podepřené fakty, doprovázíme sdělením, která oslovují i emoce a city druhé osoby. 
Argumenty přizpůsobujeme typologii osobnosti druhého člověka a jeho intelektu, někdo 
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dá na postavení a společenský status osoby, jiného je třeba přesvědčovat fakty a 
odvoláním na jeho potřeby a zájmy. Argumentujeme věcně, nedopouštíme se osobních 
výpadů. Soustředíme se na zachycení argumentů druhého, nechytáme se za slova, 
mluvíme klidně a srozumitelně. Uvádíme příklady z praxe, ukazujeme na možné jiné 
souvislosti. Svoje chyby a omyly přiznáme a objasňujeme.75 
 
Je třeba dodržet tyto zásady: 
• neklademe otázky zbytečně jen pro otázku, ticho pracuje pro nás a má svůj 
význam, 
• naše otázky jsou otevřené (např. „Jak byste si to představoval vy?“), 
• tážeme se na mínění zákazníka, nejen na informace (např. „Jak jste spokojen?“), 
• musíme dopřát čas na rozmyšlenou, 
• osobní dotazy klademe opatrně a nevtíravě, 
• použijeme komunikační techniky a argumenty o přínosu nabízeného produktu.75 
 
 
3.1.2.9 Telefonická komunikace 
  
 Většina telefonátů se zaměřuje na prohlubování vztahů se zákazníky, 
obchodními partnery, kolegy a nadřízenými. Přitom se často jedná o vytváření 
dlouhodobých obchodních i pracovních vztahů, které by měly přinášet nějaké výsledky. 
Profesionální využití telefonu pomáhá ušetřit čas a peníze. Kombinace faxu, emailů a 
dopisů s telefonáty často nahrazuje osobní kontakty, které jsou časově náročné a 
nákladné. Telefon umožňuje efektivní spolupráci, která následuje po osobních 
kontaktech nebo v případě dlouhodobých pracovních vztahů.76 
 
 Rozhodující je druh a způsob naší komunikace. Musíme si uvědomit, že 
v telefonu komunikujeme jinak. Při telefonování je stylistika jiná, odborné znalosti jsou 
o něco důležitější, rozhodujícími faktory úspěchu jsou hlas a technika mluvení. Řeč těla 
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není při telefonátu viditelná, je však pozorovatelná v hlase a patří tedy do této oblasti. 
Výsledek vypadá takto: 
  Odborné znalosti   13% 
  Hlas a technika vyjadřování  87% 
Rozhodující pro úspěch a neúspěch telefonního hovoru je tedy to, jak je jeho obsah po 
telefonu tzv. prodán. 77 
Pozn. k náboru telefonních operátorů:Pokud vybíráte pracovníky pro telefonický kontakt se zákazníky, 
měli byste upřednostňovat telefonické žádosti o místo. Rozhodněte při tom, jak tento hlas působí 
v telefonu. Neboť přesně to budou vaši zákazníci a obchodní partneři dělat. 78 
 
Fáze úspěšného telefonátu: 
• přátelské zahájení, 
• profesionální analýza problému, 
• potvrzení informací,  
• řešení,  
• ukončení hovoru, 
• rozloučení volajících. 
Pozor: První dojem je rozhodující – poslední zůstává!  
 
Na co se soustředit při telefonování: 
• spisovné vyjadřování, srozumitelnost, rychlost projevu, 
• dýchání, hlasitost projevu a intonace, artikulace a frázování projevu, 
• klid v hlase a věcnost projevu. 
 V rámci porozumění a pochopení se během telefonního hovoru doporučuje 
využívat tzv. kouzelných slůvek. Jsou to pozitivní výrazy, které vytvářejí dobrou 
atmosféru a pomáhají vytvořit vztah k partnerovi během telefonování. Jsou to například: 
výhoda, úspora, společně, řešení, spolehlivý, závazný, jistota, cenově výhodný, rychlý, 
užitek, šance atd. 79 
  
 
                                                 
77
 BACKWINKEL, H., STURTZ, P.. Telefonujte profesionálně. (s. 21). 
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 Snažte se i negativa vyjádřit pozitivně. Psychologie úspěchu je charakterizována 
především pozitivními formulacemi. Zde je několik příkladů: 
Neříkejte      Říkejte 
„Podklady nemám po ruce“    „Hned si podklady přinesu“ 
„K tomu nemám kompetence“   „Hned se o to postarám“ 
„Špatně jste mi rozuměl“    „Asi jsem se špatně vyjádřil“80 
 
Efektivní uspořádání poznámek 
 Důležité výsledky telefonátu si poznamenejte písemně. Doporučují se 
zaznamenat následující detaily: 
• čas a datum telefonátu, 
• jméno protistrany, 
• firmu, oddělení a adresu (telefon, email, fax), 
• téma rozhovoru, 
• výsledek a dohoda.81 
 
Pět důležitých technik prodeje po telefonu 
1. Nechte vašeho zákazníka, aby se rozhodl 
 Zákazníci lehce získají pocit, že je „vodíte za ručičku“. Vaše strategie 
telefonování by proto měla být flexibilní. Vypracujte dva návrhy a nechte vašeho 
partnera, aby se rozhodl. Neocenitelnou hodnotu v tomto případě mají alternativní 
otázky, např.: Chcete si zboží raději vyzvednout nebo Vám jej máme dovézt? 
2. Shrňte důležité aspekty a výsledky 
 V prodeji často platí, že realizace daného záměru je zdlouhavá a pracná. Úspěšní 
prodejci proto postupují systematicky krok za krokem a ujišťují se o již dosažených 
dohodách. To se podaří krátkou a výstižnou rekapitulací. 
3. Ujistěte zákazníka 
 V prodeji se často říká „lichocení a hlazení“. Jde o to, abyste zákazníka v jeho 
postoji a hodnocení ujistili. Rozhodující pro úspěch této techniky je, jak často je 
dávkována. Např.: „Vidím to úplně stejně jako vy. Spolehlivý servis je rozhodujícím 
faktorem při výběru přístroje. Proto na naše výrobky poskytujeme tříletou záruku a 
bezplatný 24hodinový servis. U nás jste tedy správně“. 
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4. Mluviti stříbro, mlčeti zlato 
 Špatní prodejci mluví příliš mnoho a příliš dlouho. Vždyť monolog zřídka kdy 
vede k úspěchu. Naslouchejte aktivně. Využijte tuto fázi, abyste si vytvořili další 
argumenty a vědomě rozpoznaly signály zákazníka ke koupi. 
5. „Utáhněte smyčku“ 
 Dobrá konzultace bez prodeje je promarněným poskytnutím pomoci. Zákazníky 
proto nenechte nezaopatřenými.82 
Obecné zásady efektivního telefonování 
• ohlaste se jménem firmy, svým jménem a pozdravte, 
• pozitivně se nalaďte a koncentrujte se na právě vedený rozhovor. Nenechejte se 
vyvést z míry, pokud se přeřeknete nebo hledáte správný výraz, 
• oslovujte hosta jménem (pozor na komolení, špatnou výslovnost!), 
• hovořte v krátkých větách, názorně, „tonálně“ (melodie, důraz, přestávky), 
pomalu a zřetelně, 
• během hovoru nejezte ani nepijte, 
• budete-li v průběhu rozhovoru nuceni odložit sluchátko a něco vyhledat, mějte 
na paměti, že jinak vnímáme čas při osobním jednání a jinak, když na sebe 
nevidíme. Proto nenechejte protistranu bez kontaktu déle než půl minuty.  
 Uvedené zásady platí nejenom pro komunikaci se zákazníkem. Dodržujte je i v 
komunikaci se všemi spolupracovníky v rámci firmy. 83 
 
Úspěšné telefonáty 
• stále myslete na to, že jste vizitkou firmy, 
• postarejte se o to, aby byl každý telefonát rychle přijat a zpracován, 
• vyvarujte se spontánních a nepřipravených telefonů, 
• respektujte časy, ve kterých můžete partnery s vysokou pravděpodobností 
zastihnout, 
• partnera během telefonování minimálně třikrát oslovte jménem, 
• složité a důležité telefonáty si připravte dopředu, 
• důležité podklady Vám ulehčí aktivní telefonáty, 
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• nemluvte příliš hlasitě a rychle, 
• nenechejte se rozptýlit nepříznivými vedlejšími vlivy, 
• neskákejte partnerovi do řeči, 
• telefonát následně pečlivě zpracujte, 
• bezpodmínečně dodržujte dohody, 
• písemně zdokumentujte výsledky hovoru. 84 
 
3.1.2.9 Řešení krizových situací 
  
 Během jednání, ať již osobního, či telefonického se zákazníkem a dokonce i 
detailně připraveného, je možné se setkat se dvěma druhy problémů, které mohou 
vyústit v konflikt. Z jedné strany jsou to problémy spojené s námitkami a odporem 
zákazníka, z druhé strany zase možnost zablokování jednání a možnou ztrátou 
zákazníka. 
 
• námitkám je lépe předcházet, než jim čelit, 
• námitka svědčí o nevhodném způsobu komunikace, 
• otázky jsou malé pochybnosti, z velkých pochybností pramení námitky. 84 
 
 Pozorně naslouchejte zákazníkovi, když formuluje své námitky, abyste 
porozuměli jejich skutečným příčinám. Tak můžete poznat, zda nemá v úmyslu 
skutečné příčiny obejít nebo zlehčit. Není vhodné používat projevy kategorické nebo 
agresivní, takové, jako například "Zcela s tím nesouhlasím.", "O tom není řeči.", 
"Absolutně ne.".  
 Existuje několik způsobů reagování na námitky. Přirozeně je vhodné využívat v 
závislosti na vlastní osobnosti, temperamentu, dovednostech, zvycích, situaci apod.85 
1. Přeformulování námitky 
 Tato metoda spočívá v poznání námitky a v pobídnutí, aby o věci zauvažoval z 
jiného pohledu. Vyjadřuje porozumění o pocitech, jaké zákazník má. Důležité je 
vyjádřit porozumění s tím, že něco zákazník namítá, ne že je námitka správná. 
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2. Oslabení námitky 
 Jedná se o přeformulování námitky za pomoci slov nebo výroků zmenšujících 
její intenzitu; vypouštím zároveň pro mne nevhodná slova – vysoká, nízká, špatné, … 
3. Rozložení námitky na části 
 Požádáme o podrobné vysvětlení příčin, které ho přivedly k námitce. Tato 
metoda se používá zvláště při vyjednávání o termínech dodání apod. Upozorňujeme, že 
není vhodné vyvíjet tlak útočnými otázkami typu "proč", "jak" apod.  
4. Podpora námitky 
 Námitku obrátíme na pozitivní argument. Při použití této metody si dejte pozor, 
abyste nedali zákazníkovi příležitost k použití stejné taktiky na váš účet. Dostali byste 
se do problémů! 
5. Předcházení námitek 
 Jedná se o předvídání námitek od zákazníků a jejich předcházení. 
6. Odvolání se na případ u jiné společnosti, jednání 
 Jedná se o vyvrácení námitky pomocí argumentu, který se odvolává do oblasti 
zákazníkovi známé. 86 
 
Zásady práce s námitkami 
• nejprve se zeptejte, pracujte s otázkami, abyste pochopili podstatu námitky, 
• dejte najevo své pochopení pro každou námitku, 
• oprávněným námitkám se braňte jinými přednostmi, 
• chovejte se vyrovnaně a klidně, 
• občas zhodnoťte zákazníkovy dotazy, 
• nebuďte upovídaní, 
• žádné pichlavé výrazy, 
• nacvičte si „čínskou hluchotu“, 
• nakonec položte kontrolní otázku, 
• hovořte co nejpoutavěji, 
• nesnažte se za každou cenu bránit.86 
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 Důležitou rolí v rámci zvládání krizových situací hraje stress pracovníka, který 
se odráží na jeho chování k zákazníkům. Stres může být: 
• Jednorázový (způsobený návalem práce, jednotlivým selháním, jednotlivým 
zákazníkem), 
• Chronický (způsobený trvalou přetížeností, trvalou ztrátou důvěry ve vlastní síly 
nebo ve vlastní podnik, kontaktem se zákazníky).87 
Co se stresem 
 Neexistuje jednoznačný, vše řešící recept, ale alespoň několik doporučení: 
1. Pracovník zvláště vystavený stresu, by měl být podroben psychologickým testům. 
2. Pracovník by měl pravidelně komunikovat s nadřízenými o blížících se zátěžích. 
3. Pracovník by měl být průběžně chválen nadřízenými. 
4. pracovník by měl za všech okolností disponovat informacemi nutnými k výkonu 
práce. 
5. Pracovník by nikdy neměl cítit, že je na vše sám, vždy by měl mít oporu ve svém 
nadřízeném, když je v právu.87  
 
3.1.2.10 Time management 
  
 Time management představuje techniky plánování vlastního času s důsledkem 
zvýšení a zefektivnění pracovního i osobního výkonu. Existuje řada pravidel, které je 
vhodné dodržovat: 
 
Zlatá pravidla time managementu 
1. Čistý stůl 
 Pokud je to jen možné, vždy odcházejte z práce s tzv. čistým stolem. 
2. Priority dne 
 Vždy si na začátku dne stanovte základní priority, které chcete splnit. 
3. Nebojte se poznámek 
 Využívejte poznámky, pracovní bloky, abyste na nic nezapomněli. 
4. Naučte se říkat ,,ne,, 
 Neberte si víc, než můžete zvládnout. 
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5. Odlišnost 
 Odlišujte urgentní, důležité a nedůležité úkoly. 
6. Neposouvej 
 Pokud je to jen možné, neodsouvejte úkoly na jindy, stanou se z nich tzv. 
strašáci ve skříni. 
7. Bez diáře ani krok 
 Kamkoli půjdete, mějte po ruce svůj diář. 
8. Plánujte si volný čas 
9. Řekněte si o pomoc 
 
„Časožrouti“ typické ztráty času: 
• nejasné stanovení cílů, nemám stanoveny priority, snaha udělat toho příliš 
mnoho najednou, chybí přehled o očekávaných úkolech a aktivitách, 
• špatné denní plánování, osobní dezorganizace/přeplněný stůl, papírování a čtení, 
špatný systém zakládání písemností, hledání poznámek, lístečků, adres atd. 
• nedostatečná motivace, telefonická vyrušení, neohlášení návštěvníci, 
neschopnost říci ne, neúplná, zpožděná informovanost, nedostatečná sebekázeň, 
• neschopnost dokončit daný úkol, rozptylování / hluk, zdlouhavé porady, 
nedostatečná příprava na pohovory a porady, nulová nebo nepřesná komunikace, 
soukromé hovory, 
• přílišná komunikace, příliš mnoho administrativních záznamů, chorobný sklon 
všechno odkládat, snaha znát všechna fakta, čekací doby (např. při jednáních). 88 
 
 
3.1.2.11 Etiketa v podnikání 
  
 Dodržování pravidel společenského chování patří mezi základní znalosti 
každého pracovníka. Ať už co se týká pravidel stolování, podání ruky, odlišnosti v 
etiketě z pohledu muže a ženy, představení i titulování nebo osobního vzhledu, 
vhodnosti oděvu apod. Tyto znalosti pracovníkovi umožní vyhnout se během jednání se 
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zákazníkem, nechtěných faux pas. Existuje také mezinárodní obměna etikety, u které 
uvedu několik příkladů: 
Evropa 
 Evropa má širokou paletu různých kultur. Jihoevropané jsou otevřenější a 
hovornější než jejich severští sousedé. U severních zemí není obvyklé předvádění 
emocí, jako je tomu v jižních zemích.  
Pozor: 
Ve Finsku nestůjte se založenýma rukama (arogance). 
Němci běžně neříkají ,,prosím,, a ,,děkuji,,. (Není to hrubost). 
V Řecku se ,,NE,, naznačuje mírným, svislým kývnutím hlavy nebo pozvednutým obočím. 
Italové se rádi dotýkají. 
Ve Švédsku si hlídejte osu těla (odklon znamená nedostatek zájmu). 
Střední východ a arabský svět 
 Pro etiketu v arabských zemích existuje mnoho základních pravidel. Arabští 
obchodníci zpravidla používají mnoho tělesných doteků. Muži a ženy od sebe stojí ve 
větší vzdálenosti, než je tomu ve střední Evropě. Když cokoliv přijímáte, používejte 
pravou ruku. 
Pozor: 
Smlouvejte! 
Neukazujte prstem! 
V Turecku, když někdo zakloní hlavu a zavře oči, znamená to ,,ne,,. 
Nekuřte, nejezte a nepijte na veřejnosti během ramadánu. 
Afrika 
 V Africe je velká etnická různorodost. Klade se však velký důraz na podání ruky 
a je běžné využívat při jídle prsty. V obchodních situacích se často kopírují západní 
etické prvky. 
Pozor: 
Nepoužívejte levou ruku. 
Neodmítejte hromadné kolování nádob s nápoji, nesmíte odmítnout dárek. 
Odsuzuje se projev náklonnosti na veřejnosti. 
Austrálie a Oceánie 
 Zde se podávají ruce vřele, přátelsky a poplácání po zádech je hlubokým 
vyjádřením úcty. Je zde tendence k otevřenému, neformálnímu způsobu chování. 
Pozor: 
Nezívejte, a pokud ano odkloňte hlavu a zakryjte si ústa (výraz arogance a znudění). 
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Indický subkontinent 
Pozor: 
Nedotýkat se obrazu či sochy Budhy. 
Pokyvováním hlavou ze strany na stranu vyjadřujete upřímnost. 
Ani v krajních případech nikomu nesahejte na hlavu (hlava je podle nich posvátná).  
Nelekejte se, když Vás někdo chytí za ušní lalůček (soucítění a otevřenost). 
Čína a dálný východ 
Pozor: 
Pokud na Vás někdo tleská, tleskejte na oplátku (pozdrav a uznání). 
Pozor na vizitkový rituál (neprovedení znamená neúspěch již na začátku). 
Číňané neradi říkají ,,ne,,. 
Při jídle nechávejte malé zbytky, pokud je miska čistá, znamená to, že chcete přidat. 
Nepoužívejte emoce při obchodním jednání. 
V Jižní Koreji se vyhýbejte přímému očnímu kontaktu. 
V Thajsku nestoupejte na práh dveří. 
Neplácejte po ramenou a nikdy se nedotýkejte hlavy (Významná urážka). 
Severní Amerika 
Pozor: 
V Kanadě je typické pevné, dlouhé podání ruky s přímým očním kontaktem. 
Ve spojených státech se vyhněte odmlkám při hovoru. 
Hvízdání zde není projevem posměchu. 
Nikdy nekuřte. 
Střední a Jižní Amerika 
Pozor: 
Dodržování časových plánů není důležité. 
Když chcete něco zdůraznit, luskněte prsty. 
 
 Existuje celá škála odlišností v pravidlech společenského chování. Vždy se před 
jednáním s cizincem doporučuje důkladně prostudovat zvyky dané země, a to nejen 
z pohledu uzavírání obchodů, ale i společenského chování vůbec. 
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3.4 Jak kontrolovat 
  
 V kapitole: Kontrolní činnost managementu jsou uvedeny jednotlivé formy 
kontroly, které může personální manažer využít při auditu schopností a dovedností 
pracovníků. Každá z nich má své výhody i nevýhody. Na základě ujasnění priorit, jsme 
si stanovili na první místo spokojeného zákazníka. Když si položíme otázku: Jakou 
formou je třeba kontrolovat, abychom se vžili do role spokojeného zákazníka? Jedinou 
odpovědí, přinášející největší efekt, jsou techniky kontroly pomocí mystery nástrojů.  
Tyto mystery techniky umožňují maximálně se vžít do role, pocitů i dojmů zákazníka, a 
když je pojmeme jako kontrolní nástroje, získáme ty nejpřesnější údaje a informace o 
přístupu pracovníků k zákazníkům. Manuál pro personální manažery, uvedený 
v předcházející kapitole, je součástí myšlenkového konceptu autorky v tom smyslu, že 
jsou zde objasněny všechny kvalifikační oblasti, které by měl personální manažer, v roli 
mystery shoppera/callera znát a prověřovat, při použití těchto forem utajené kontroly.   
Na základě tohoto konceptu je zřejmé, že stejně tak, jak manažer kontroluje pracovníky 
fyzicky prostřednictvím kontroly na pracovišti jako nadřízený, tak je může kontrolovat, 
jak pracují tzv. navenek: z pozice utajeného zákazníka. 
 
 Mystery shopping/calling představuje způsob měření umožňující udělat si 
představu o fungování zákaznického rozhraní 89 (tj. jak obchodníci, telefonní operátoři, 
sekretářky/asistentky pracují navenek). Spočívá v tom, že místo, které je takto 
kontrolováno, je vystaveno fiktivnímu zákaznickému kontaktu personálního manažera 
(asistenta manažera) v roli fiktivního zákazníka. Odezva zkoušeného zákaznického 
rozhraní je pak rozebrána/kontrolována z hlediska splnění firemních standardů, 
očekávání zákazníka, celkového dojmu a kvalifikace testovaných pracovníků. Cílem je 
vysledovat, jak personál reaguje na zákazníka, protože tuto stránku jednání zaměstnance 
personální manažer nezná. 
 Tento způsob kontroly je možné realizovat dvěma způsoby:  
• využít externí třetí stranu, 
• vnitrofiremní formou. 
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 Z hlediska cíle a návrhu mojí diplomové práce se budu zabývat vnitrofiremní 
formou využití mystery shoppingu/callingu, jež vede k nižším nákladům, časovým 
úsporám (není třeba zdlouhavě seznamovat agenturu s požadavky, standardy firmy a 
produktem) a udržení tajemství vně testované společnosti. 
 
3.4.1 Jak na mystery 
  
 Dobře udělaný mystery shopping/calling má pro posouzení fungování daného 
zákaznického rozhraní skutečně velký význam.90 Daná kapitola je věnována popisu 
metodiky pro personálního manažera (nebo účelně najatou osobu, která bude 
vnitrofiremně vykonávat tuto kontrolu), aby věděl, jak efektivně provádět audit, jaké 
jsou náležitosti a postupy kontroly pomocí mystery shopping/calling.  
 
Příprava na mystery shopping/calling 
 V rámci přípravy na testování pracovníků pomocí mystery nástrojů je nezbytné 
dodržet následující postup: 
• vybrat zaměstnance, které chcete kontrolovat, 
• informovat pracovníky, že budou v průběhu půl roku utajeně testování (vyloučí 
se nefér jednání vůči zaměstnanci a půl roku je dostatečná doba na nezkreslení 
údajů), 
• zjistit si o zaměstnancích co nejvíce informací, (viz. kapitola: Příprava manažera 
ke kontrole), 
• zjistit si co nejvíce informací o produktu, standardech společnosti i požadavcích 
na pracovníky, 
• identifikovat roli fiktivního zákazníka, 
• sepsat/uvědomit si otázky, na které se chcete zeptat pracovníka, 
• připravit scénář utajeného nákupu, 
• připravit techniku hodnocení získaných vstupů,(bude řešeno v kapitole návrh 
řešení), 
• uvědomit si možné výsledky kontroly, 
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• identifikovat a uvědomit si možnosti následujícího postupu k odstranění 
nedostatků/ udržení současného stavu, 
• testování/kontrolu vícekrát opakovat, aby se získalo více objektivních údajů. 
Role fiktivního zákazníka 
 V rámci užití mystery nástrojů je třeba definovat role fiktivního zákazníka, tj. 
proč fiktivní zákazník vykonává utajený nákup, buď osobní formou, nebo telefonicky. 
Jsou to role: 
1. Chci informace 
 V rámci této role fiktivní zákazník vyžaduje odpovědi na dotazy, které potřebuje 
k rozhodnutí o koupi.  
2. Chci koupit 
 Testovaný pracovník provede utajeného zákazníka celým procesem nákupu 
produktu. 
3. Chci si objednat 
 Pomocí této role získá utajený zákazník přehled o procesu objednání, 
všeobecných podmínkách, dodacích lhůtách i samotné koupi produktu.  
4. Mám stížnost 
 Utajený zákazník v rámci této role vyjadřuje nespokojenost s poskytnutým 
produktem (proces reklamace apod.).  
5. Jsem velmi nespokojen 
 Poslední role utajeného zákazníka, je role nespokojeného, nedůvěřivého 
agresora, který se chytá každého pracovníkova slova. 
 
 Role utajeného zákazníka je vhodné kombinovat dle potřeby a povahy 
skutečného utajeného nákupu. Důležitou součástí role fiktivního zákazníka je i jeho 
typologie: 
• klidný, otevřený zákazník, 
• tichý a uzavřený zákazník,  
• přátelský zákazník,  
• nedůvěřivý zákazník,  
• nepříjemný zákazník,  
• hrubý a arogantní zákazník. 
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Scénář utajeného nákupu 
 V rámci pozice utajeného zákazníka se doporučuje před zahájením utajeného 
nákupu, sestavit si tzv. scénář. Tento scénář bude sloužit mystery shopperovi/callerovi 
jako pomůcka, či vodítko při hovoru. Při tvorbě scénáře je třeba uvažovat: 
1. Jakou roli a typologii budu mít jako fiktivní zákazník. 
2. Co bude hlavním předmětem utajeného nákupu. 
3. Zeptat se na informace (kontaktní údaje, konkurence, úspěchy firmy apod.). 
4. Zeptat se na všeobecné podmínky, dodací lhůty, formy platby. 
5. Informovat se o vedlejších produktech, doplňkových službách. 
6. Všímat si všech drobností. 
7. Chtít od pracovníka zpětnou vazbu, výstup (v podobě emailu, formuláře, telefonátu; 
z toho lze usoudit spolehlivost, dodržení slova zákazníkům, včasnost atd.). 
Zásady utajeného nákupu 
• nelze činit závěr na základě jednoho fiktivního nákupu,  
• před spouštěním testování si musíte promyslet rovnoměrně rozložený vzorek 
(směny, různé prodejny), 
• nedoporučuje se sledovat vysoké množství parametrů, je nutné se zaměřit na ty 
klíčové, 
• je třeba uvažovat popis žádoucího chování, odklon od tohoto chování musí být 
měřen na stupnici, 
• Všímejte si všech oblastí uvedených v kapitole: Co kontrolovat, jak a proč. 
• mystery shopper/caller se musí ztotožnit s produktem, potřebou typického 
zákazníka.91 
Chyby při utajeném nákupu 
• prozrazení sebe jako utajeného zákazníka, 
• neznalost předmětu utajeného nákupu,  
• špatná příprava scénáře utajeného nákupu, 
• opomíjení důležitých faktorů kontroly, (viz kapitola: Co kontrolovat, jak a 
proč.), 
• nedělejte závěr na základě jednoho fiktivního nákupu. 
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Důležité: Vystupujte a vžijte se do role opravdového zákazníka, při utajeném nákupu. Scénář přizpůsobte 
povaze hovoru a reagujte tak, jak byste jako zákazník reagoval dle typologie a role mystery 
shoppera/callera.  
 
3.5 Odstranění nedostatků v kvalifikaci pracovníků 
  
 Na základě vyhodnocení výsledků utajeného nákupu (bude předmětem kapitoly 
návrh řešení) je třeba uvažovat, jak budou odstraněny nedostatky ve schopnostech a 
dovednostech testovaných pracovníků, popř. jak budou odměněni za dobré výsledky. 
Jak již bylo uvedeno v kapitole: Vzdělávání a zvyšování kvalifikace pracovníků, 
existuje mnoho forem vzdělávání, které může firma využít dle svých možností a potřeb. 
Na základě konzultace se školiteli společnosti BooK s.r.o. a Audica, s.r.o. se doporučuje 
užití následujících forem pro odstranění nedostatků vybraných kvalifikačních oblastí: 
 
1. Vnitrofiremní interní školení  
 Touto formou je možné odstranit nedostatky týkající se znalosti firemních 
produktů, firmy i konkurenčního odvětví. Také se využívají pro osvojení měkkých 
dovedností i jazykových schopností. Jsou to školení, která vyžadují dlouhodobý (více 
jak 1 týden) i krátkodobý rozsah (méně jak jeden týden). 
Dlouhodobé vzdělávání: 
• vyjednávací techniky a argumentace, 
• telefonická komunikace, 
• řešení krizových situací a stress management, 
• time management. 
Krátkodobé vzdělávání:  
• znalost produktu, firmy a okolí, 
• komunikační, prezentační i prodejní dovednosti (techniky si účastník školení 
osvojí do jednoho týdne, jejich aplikace a efektivní užití v praxi však trvá 
měsíce). 
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2. Externí firemní školení 
 Externí firemní školení mají výhodu tzv. vzdělávání na míru. Dodavatel 
externích kurzů se snaží přizpůsobit maximálním potřebám jednotlivých účastníků 
školení, které může být také krátkodobé a dlouhodobé, dle povahy problematiky. 
Dlouhodobé vzdělávání: 
• image a neverbální komunikace, 
• telefonická komunikace, 
• řečení krizových situací a stress management, 
• time management, 
• etiketa v podnikání, 
• jazykové vzdělávání, 
• vzdělávání v oblasti IS/IT. 
Krátkodobé vzdělávání:  
• připravenost na obchodní jednání, 
• komunikační dovednosti, 
• prezentační dovednosti, 
• prodejní dovednosti. 
 
3. Otevřené kurzy  
 Otevřené kurzy se v rámci zvyšování kvalifikace více pracovníků příliš 
nedoporučují. Měkké dovednosti vyučované v této formě jsou sice shodné 
s vnitrofiremním vzdělávání, avšak nejsou na míru požadavkům a potřebám konkrétní 
firmy. Výuka je řešena nekonkrétně, pro jakéhokoliv účastníka, a tím se stává méně 
efektivní než školení na míru (interní i externí). Avšak v případě, že společnost 
potřebuje vyškolit pouze jednoho či dva pracovníky, nemá finanční prostředky pro 
vnitrofiremní školení, otevřený kurz je lepší volba zvyšování kvalifikace, než školení 
žádné. 
4. Výuka formou e-learningu  
 Tato forma výuky je poměrně nová a spočívá v testování a zvyšování kvalifikace 
pracovníku prostřednictvím internetu a informačních technologií. Má mnoho výhod co 
se týče nákladů, účastník si sám může vybrat místo a čas výuky. Doporučuje se užívat 
pro jazykové vzdělávání a oblasti, kde není třeba fyzické objasnění problematiky. 
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5. Privátní koučink a individuální výuka 
 Tyto formy zvyšování kvalifikace jsou z důvodu jejich vysoké ceny vhodné pro 
výše postavené a stále pracovníky. Tato forma, ač přes vysoké náklady pro společnost, 
přináší nejvyšší a nejrychlejší efekt. 
 
 Při výběru vzdělávacího programu vždy záleží na konkrétní situaci. Je však vždy 
dobré poradit se s odborníky (externími i interními) o vhodném způsobu a prostředcích 
vedoucí je zvyšování kvalifikace nekompetentních pracovníků. 
 
 
3.6 Interpretace zjištěných faktů 
 
 V přecházející kapitole analýzy, byly dopodrobna rozepsány jednotlivé 
požadavky týkající se znalostí, dovedností a schopností kontrolovaných pracovníků 
(obchodník, telefonní operátor, asistentka/sekretářka).  Personální manažer, případně 
osoba provádějící kontrolu pracovníků prostřednictvím mystery nástrojů, by se měla 
soustředit na níže uvedená kritéria:  
 
Kontrolovat znalost produktů, firmy a okolí 
• znalost historie a kultury firmy,  
• důležité adresy, jména, telefonní čísla, IČO, další kontakty, 
• znalost organizace firmy, 
• znalost celkového sortimentu, 
• znalost parametrů produktů,  
• znalost obchodních podmínek, ceny, rabat, dodací lhůty, způsoby úhrady, 
pojištění, celní poplatky, instalace, garanční podmínky, zaškolení, prodejní 
servis, 
• znalost klíčových konkurentů,  
• znalost klíčových odběratelů,  
• znalost daného odvětví. 
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Kontrolovat image a neverbální komunikaci 
• vzhled, čistota, upravenost pracovníka, 
• správné užití teritorií a zón,  
• správné užití zasedacího pořádku, 
• správné podání ruky, 
• přesný příchod, 
• výraz obličeje, 
• používání gest rukou,  
• držení těla, 
• nervózní pohrávání si s drobnostmi, 
• zakrývání si úst a očí, 
• špatný kontakt očí,  
• hlasitost a vyrovnanost projevu. 
 
Kontrolovat komunikační dovednosti 
• spisovné vyjadřování,  
• srozumitelnost projevu,  
• rychlost a fázování projevu, 
• dýchání, 
• hlasitost projevu a intonace, 
• artikulace a modulace hlasu, 
• klid v hlase a věcnost projevu, 
• aktivní naslouchání a argumentace, 
• kladení otázek,  
• neverbální komunikace spojená s projevem. 
 
Kontrolovat prezentační dovednosti 
• spisovné vyjadřování, 
• srozumitelnost, rychlost a fázování projevu, 
• dýchání, hlasitost projevu a intonace, 
• artikulace a modulace hlasu, 
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• klid v hlase a věcnost projevu, 
• příprava prezentace a připravenost užitečných podkladů, 
• obsah a struktura prezentace, 
• věcnost a grafická úprava prezentace, 
• rozsazení účastníků při prezentaci, 
• komunikační dovednosti a neverbální projevy při prezentaci, 
• vnímání výrazu a pozornosti posluchačů, 
• efektivní využití pomůcek. 
 
Kontrolovat prodejní dovednosti 
• jak se pracovník připravuje na jednání se zákazníky, 
• jak ovládá techniky prodeje, argumentaci, vyjednávání, 
• zda pracovník naslouchá a klade věcné otázky, 
• znalost produktu, firmy a odvětví, znalost parametrů produktů, 
• znalost obchodních podmínek, ceny, rabat, dodací lhůty, způsoby úhrady, 
pojištění, celní poplatky, instalace, garanční podmínky, zaškolení, prodejní 
servis, 
• zvládání námitek, jednání s krizovými zákazníky, 
• dodržování pravidel společenského chování, 
• použití gest, mimiky, zasedacího pořádku při jednání, 
• vzhled a upravenost pracovníka. 
 
Kontrolovat vyjednávací techniky a argumentaci 
• spisovné a srozumitelné vyjadřování,  
• komunikační techniky,  
• neverbální projevy,  
• užití vyjednávacích technik,  
• přesvědčovací techniky, 
• efektivní argumentace,  
• kladení otázek.  
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Kontrolovat telefonickou komunikaci 
• spisovné vyjadřování, srozumitelnost, rychlost projevu, 
• dýchání, hlasitost projevu a intonace, artikulace a frázování projevu, 
• klid v hlase a věcnost projevu, 
• dodržování scénáře telefonátu,  
• efektivní uspořádání poznámek, 
• dodržování technik prodeje po telefonu,  
• dodržování zásad úspěšné telefonické komunikace. 
 
Kontrolovat, jak pracovník řeší krizové situace a zvládá stress  
• spisovné vyjadřování a srozumitelnost projevu,  
• rychlost a fázování projevu, dýchání, 
• hlasitost projevu, intonace a artikulace, 
• zvládání námitek,  
• reakce na dotazy,  
• reakce na neznalost odpovědi,  
• zvládání krizových situací,  
• neverbální projevy,  
• zvládání stresového jednání, 
• jednání s problémovým zákazníkem. 
 
Kontrolovat techniky time management 
• včasnost příchodu,  
• dodržování termínů,  
• organizace práce a úkolů,  
• dodržování zásad time managementu. 
 
Kontrolovat užití zásad společenského chování  
• verbální a neverbální projevy,  
• podání ruky, představování, stolování, mezinárodní obměna etikety, 
• ostatní zásady společenského chování. 
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 Na základě prověřování schopností a dovedností pracovníků byla v kapitole: Jak 
kontrolovat, vytvořena metodika pro užití mystery nástrojů pro vnitrofiremní 
kvalifikační audity. Tato metodika obsahuje: 
• jak se připravit na mystery shopping/calling, 
• užití rolí a typologií utajeného zákazníka, 
• jak připravit scénář utajeného nákupu, 
• zásady užití mystery nástrojů, 
• chyby při utajeném nákupu. 
  
 Jakmile si personální manažer, případně osoba, která bude provádět mystery 
kontrolu osvojí tuto metodiku, bude moci provádět audity schopností, dovedností a 
znalostí vybraných pracovních pozic (obchodník, telefonní operátor, 
asistentka/sekretářka) efektivně, a tím získá objektivní výstupy skutečného stavu.  
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4. Návrhová část „Pracovní inspektor“ 
 
 Přecházející kapitola má roli základního pilíře pro návrhovou část, v níž byla 
analyzována a specifikována dílčí kvalifikační kritéria pro vybrané pracovní pozice. 
Samotná návrhová část má koncepci zcela nového manažerského kontrolního nástroje 
těchto kvalifikačních požadavků prostřednictvím mystery nástrojů, pod názvem 
„Pracovní inspektor“. „Pracovní inspektor“ se skládá ze dvou dílčích inspektorů pro 
mystery calling a shopping. Předmětem a cílem návrhové části je vytvoření dvou 
kontrolních, dotazníkových a samo vyhodnocovacích programů, které budou sloužit 
personálnímu managementu jako podpůrný, automatizovaný prvek k nové formě 
kontroly pracovníků. Pomocí užití „Pracovních inspektorů“ personální management 
rychle odhalí nedostatky v kvalifikaci zaměstnanců prostřednictvím vnitrofiremního 
auditu a nemusí využívat externích služeb vzdělávacích agentur.  „Pracovní inspektor“ 
prioritně slouží ke kontrole práce zaměstnanců z pohledu zákazníka. Není možné jej 
zaměňovat za nástroj ke kontrole plnění činností z pohledu ˝nadřízený versus 
podřízený˝, pracovní inspektor slouží ke kontrole pracovníků vzhledem k postojům, 
hmotným i nehmotných tokům směrem k zákazníkovi.  
 
Obrázek 22: Koncepce pracovního inspektora jako kontrolního nástroje z pohledu zákazníka 
 
4.1 Co je to „Pracovní inspektor“ 
  
 „Pracovní inspektor“ je nový kontrolní nástroj personálního managementu 
prostřednictvím mystery nástrojů, jež souhrnně obsahuje: 
• Analýzu a popis kvalifikačních požadavků pracovníků  (viz Analytická část) 
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• Metodiku vnitrofiremní kontroly pomocí mystery nástrojů (viz Analytická část) 
• Dotazníkové programy podporující kontrolu   (viz Návrhová část) 
• Manuál k obsluze dílčích pracovních inspektorů   (viz Návrhová část) 
 
4.2 „Pracovní inspektor“ – Mystery calling 
 
 Jak již bylo výše uvedeno, kontrola pomocí mystery calling je kontrolou 
prostřednictvím telefonního hovoru s pracovníkem, z role utajeného zákazníka. 
V analytické části diplomové práce jsem se zabývala analýzou a metodikou užití tohoto 
kontrolního nástroje a nyní se budu věnovat tvorbě samotného dotazníkového 
programu, který bude pokrývat kontrolu z pohledu níže uvedeného schématu. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obrázek 23: Koncepce mystery calling 
 
 Kontrola prostřednictvím mystery calling bude řešena formou dotazníkového, 
samo vyhodnocovacího programu, který se skládá z třiceti otázek. Tyto otázky jsou 
koncipovány na základě poznatků zjištěných v analytické části této práce a na základě 
konzultace s odborníky z praxe. „Pracovní inspektor“ je řešen takovou formou, že je 
možné dotazník vyplňovat již během samotné kontrolní činnosti (telefonního hovoru). 
Tato kontrolní forma pomocí pracovního inspektora na mystery calling má mnoho 
výhod: 
• Snadná obsluha pracovního inspektora, 
• Časová nenáročnost, 
• Nízké náklady na kontrolu, 
• Rychlost a automatizace vyhodnocení, 
• Jasné a zřejmé výsledky testovaného. 
Pracovník Personální management  
v roli utajeného zákazníka 
Zákazník 
Kontrola 
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4.2.1 Tvorba „Pracovního inspektora“ – Mystery calling 
  
 Jak již bylo výše uvedeno, pracovní inspektor pro mystery calling se skládá 
z třiceti otázek pokrývajících kvalifikační oblast (schopnosti a dovednosti) testovaného 
pracovníka. Každá z otázek má vybranou škálu odpovědí s přiřazenou hodnotovou 
vahou důležitosti. Na základě odpovědí se z důvodu přiřazené hodnotové váhy dotazník 
vyhodnotí na základě dílčích kvalifikačních oblastí. Hodnotové váhy je možné měnit 
dle potřeby personálního managementu bez toho, aby to ovlivnilo funkčnost programu. 
Níže budou rozebrány, objasněny jednotlivé otázky a odpovědi pro snazší orientaci 
hodnotitele a jejich důvod i smysl v zařazení do dotazníkového programu.  
* světle modrá odpověď je považována za nejlepší 
 
Pozdrav Představení firmy Příjemnost hlasu Kazy řeči
Vynikající Vynikající Velmi příjemný Zřejmé
Dobrý Dobré Příjemný Mírné
Průměrný Průměrné Běžný Minimální
Podprůměrný Podprůměrné Nepříjemný Žádné
Špatný Špatné Velmi nepříjemný
 
 
 
 
 
 
Tabulka 3: Pracovní inspektor – Mystery calling, otázky 1-4 
  
 První čtyři otázky jsou zaměřeny na první dojem, který je v zákazníkovi 
vyvolán. To, jak pracovník pozdraví, představí firmu, zda má příjemný hlas bez 
zřejmých vyjadřovacích kazů, je klíčovým prvkem pozitivnímu naladění zákazníka, 
k dobrému prvnímu dojmu a zahájení úspěšného obchodu.  
 
 
 
1 2 3 4
10 10 10 1
8 8 10 4
3 3 8 8
2 2 1 10
1 1 1 0
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Reakce na dotaz/požadavek Odpověď Úplnost a věcnost odpovědi Znalost produktu/služby
Vynikající Okamžitá Úplná a věcná Vynikající
Dobrá Minimální časová prodleva Chybí jen detaily Dobrá
Průměrná Nezná odpověď Chybí důležité informace Průměrná
Podprůměrná Podprůměrná
Špatná Špatná
 
5 6 7 8
10 10 10 10
8 9 8 8
3 1 2 3
2 0 0 2
1 0 0 1
 
Tabulka 4: Pracovní inspektor – Mystery calling, otázky 5-8 
 Následující otázky popisují, jaká je reakce testovaného na dotaz/požadavek 
utajeného zákazníka. Tyto otázky také souvisejí s prvotním dojmem zákazníka, ale 
jejich odpověď je zásadní pro budoucí vývoj telefonátu. Znalost produktu / služby 
souvisí s další řadou otázek, které se vztahují k orientaci testovaného v daném 
sortimentu. 
 
Znalost celkové nabídky Znalost obchodních podmínek Znalost kont. údajů firmy Znalost odvětví
Vynikající Vynikající Vynikající Vynikající
Dobrá Dobrá Dobrá Dobrá
Průměrná Průměrná Průměrná Průměrná
Podprůměrná Podprůměrná Podprůměrná Podprůměrná
Špatná Špatná Špatná Špatná
 
9 10 11 12
10 10 10 10
8 8 8 8
3 3 3 3
2 2 2 2
1 1 1 1
  
Tabulka 5: Pracovní inspektor – Mystery calling, otázky 9-12 
 Každý pracovník musí znát společnost i sortiment, a to od historie firmy, 
kontaktních údajů, až po podrobnou znalost nabídky produktů, obchodních podmínek i 
orientaci v daném odvětví. V případě, že pracovník dané znalosti nemá, působí 
neprofesionálním dojmem na zákazníka a není schopen poskytnout mu důležité 
podklady k rozhodnutí o koupi / uspokojení na základě poskytnuté informace. 
Vzhledem k tomu, že telefonista musí neprodleně reagovat na dotazy protistrany, není 
zde příliš prostor na dohledávání či neznalost. 
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Hlasitost a vyrovnanost projevu Spisovní vyjadřování Dýchání při hovoru Artikulace
Odpovídající Spisovné Odpovídající Vynikající
Téměř odpovídající Drobné nedostatky Téměř odpovídající Dobrá
Spíše neodpovídající Nespisovné Spíše neodpovídající Průměrná
Zcela neodpovídající Zcela neodpovídající Podprůměrná
Špatná
 
13 14 15 16
10 10 10 10
8 7 5 8
2 1 2 4
1 0 1 2
0 0 0 1
 
Tabulka 6: Pracovní inspektor – Mystery calling, otázky 13-16 
 Dané otázky souvisejí s komunikačními a telefonickými dovednostmi 
pracovníka, které musí být na velmi vysoké úrovni. Hlasitost a vyrovnanost projevu 
hraje velkou roli v naladění oboustranné komunikace a navodění příjemné, sebejisté a 
profesionální atmosféry mezi zákazníkem a testovaným. Spisovné vyjadřování a dobrá 
artikulace jsou nedílnou součástí komunikačních technik, jež musí každý pracovník 
ovládat. Dýchání při hovoru je důležité z důvodu plynulosti projevu. Pracovník musí 
dýchat plynule bez toho, aby tzv. lapal po dechu při vyčerpávajícím monologu.  
 
Rychlost projevu Naslouchání Práce s otázkami Vnímání protistrany
Velmi rychlá Aktivní / nevyrušuje Vynikající Aktivní
Rychlá Pasivní Dobrá Průměrné
Adekvátní Skáče do řeči Podprůměrná Pasivní
Pomalá Špatná
Příliš pomalá
 
17 18 19 20
1 10 10 10
5 2 9 5
10 1 5 1
5 0 1 0
1 0 0 0
 
Tabulka 7: Pracovní inspektor – Mystery calling, otázky 17-20 
 Tyto otázky souvisejí s mnoha kvalifikačními oblastmi, jedná se o komunikační 
a telefonní techniky, neverbální komunikaci až po obchodní dovednosti. Vnímání 
protistrany, aktivní naslouchání i práce s otázkami jsou jednou z důležitých aspektů 
prodejních technik a vytváří optimální prostředí pro obchodní telefonické jednání. 
Vzhledem k tomu, že telefonisté mají mnohem větší bariery v rámci prodeje, a to 
z důvodu chybějícího fyzického kontaktu a odhadnutí situace, nežli osobní prodejci, 
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musejí klást opravdu velký důraz na vnímání postojů a názorů zákazníka, aby bylo 
možné uzavřít dohody.   
 
Techniky prodeje Argumentace Vyjednávání Zvládání námitek
Vynikající Silná Aktivní a správné Bezproblémové
Dobré Nadprůměr Aktivní a špatné S drobnými obtíženi
Průměrné Průměr Pasivní Se značnými obtížemi
Podprůměrné Podprůměr Nezvládá
Špatné Slabá / žádná
 
21 22 23 24
10 10 10 10
8 9 6 9
5 6 1 4
3 4 0 1
1 1 0 0
 
Tabulka 8: Pracovní inspektor – Mystery calling, otázky 21-24 
 Otázky 21 až 24 rozšiřují hodnocení testovaného v rámci prodejních dovedností. 
Silná argumentace, aktivní a správné vyjednávání, efektivní využívání prodejních 
technik a bezproblémové zvládání námitek dělá z pracovníka opravdového profesionála 
a dostává se tím do vůdčí pozice oproti zákazníkovi. V případě, že testovaný nedokáže 
zvládat námitky, je pasivní, nezná odpovědi či nemá argumenty, zákazník se cítí 
oklamán, má strach s dohody a odstupuje od jednání. 
 
Přesvědčovací techniky Reakce na neznalost odpovědi Reakce ve stresu Zpětná vazba
Vynikající Vynikající Vynikající Ano a nebyla vyžádána
Dobré Dobrá Dobrá Ano a byla vyžádána
Průměrné Průměrná Podprůměrná Ne a byla vyžádána
Podprůměrné Podprůměrná Špatná Ne a nebyla vyžádána
Špatné Špatná
 
25 26 27 28
10 10 10 10
9 8 9 10
7 5 3 1
4 2 1 0
1 1 0 0
 
Tabulka 9: Pracovní inspektor – Mystery calling, otázky 25-28 
 
 Přesvědčovací techniky nadále spadají mezi oblast prodejních dovedností. 
V případě, že pracovník nedokáže přesvědčit a argumentovat zákazníkovi, dojde k jeho 
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ztrátě a odchodu ke konkurenci.  Je třeba si při kontrole uvědomovat, že si zákazník 
může po telefonu vyžádat zpětnou vazbu. Proto se doporučuje testovaného vyzvat k této 
zpětné vazbě (doplnění informací prostřednictvím telefonu, emailu, faxu) v určitém 
časovém horizontu a zhodnotit dodržení/splnění této dohody. V rámci testování se také 
doporučuje (v návaznosti na telefonní scénář utajeného nákupu) vyvolat v pracovníkovi 
stresující situaci, aby bylo zřejmé, jak reaguje pod tlakem. Nikdo není kniha a není 
možné chtít po zaměstnancích, aby znali a věděli vše. Je však důležité kontrolovat jak 
na tuto neznalost reagují. Otázka č. 26 reakce na neznalost bývá v praxi poměrně dost 
zanedbávána. Je důležité vést pracovníky k tomu, aby i přes to, že neznají v danou 
chvíli odpověď, dokázali reagovat natolik, aby zákazníka uspokojili a vyhověli jeho 
potřebám. Zde můžete vidět příklady různých reakcí na neznalost: 
Špatná: Tohle já nevím… 
Vynikající: Omlouvám se, momentálně nemám podklady k dispozici, do 5ti minut od 
  ukončení hovoru Vám zavolám zpět a dané informace Vám sdělím. 
Špatná:  Tohle ví kolegyně a ta je na týden na dovolené. Zavolejte pak…     
Vynikající: Daná záležitost je v kompetenci kolegyně, která má momentálně důležité 
  jednání, které bude trvat do …(potřebný čas na zjištění neznalosti). Ihned 
  jak skončí, zavolám Vám zpět s více podrobnostmi. 
 
 Reakce na neznalost dokáže vyvolat v zákazníkovi negativní postoj a 
nepříjemnou barieru bránící uzavření dohody. 
 
Dodržení termínů Uspokojení utajeného zákazníka
Ano Ano
Téměř Téměř ano
Ne Spíše ne
Ne
 
29 30
10 10
8 8
1 2
0 1
0 0
 
Tabulka 10: Pracovní inspektor – Mystery calling, otázky 29-30 
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 Předposlední otázka souvisí se zpětnou vazbou či reakcí na neznalost. Když 
pracovník slíbí, že zavolá do 5-ti minut od konce hovoru s bližšími podrobnostmi, učinil 
tak ve skutečnosti? Když slíbil, že pošle email s obchodními podmínkami do dnešního 
odpoledne, stalo se tak? Je třeba uvažovat, že zpětná vazba po ukončení hovoru je 
prvkem k vyvolání posledního zákazníkova dojmu. Poslední otázka uvažuje souhrnné 
uspokojení zákazníkových potřeb, které byly předmětem telefonního hovoru. U této 
otázky je třeba uvažovat, zda pracovník reagoval a zodpověděl na všechny dotazy, které 
jako zákazník potřebuji k rozhodnutí, k odstranění neznalosti apod.  
 
Rady pro utajeného zákazníka: 
• Snažte se maximálně vžít do role zákazníka, 
• Maximálně reagujte na podněty testovaného, 
• Neslučujte kontrolování z pohledu manažera s mystery calling, 
• Nesnažte se extrémně hledat nedostatky, zákazník to také nedělá. 
 
4.2.2 Vyhodnocení Mystery calling 
 
 Vyhodnocení kontroly prostřednictvím mystery calling probíhá na základě 
zodpovězení všech třiceti otázek automaticky. Z důvodu jasné a zřejmé orientace ve 
výsledcích, jsem zvolila devět kvalifikačních oblastí, mezi něž jsou rozvrženy dosažené 
výsledky i hodnotící váhy odpovědí. Otázky jsem rozčlenila do skupin podle oblasti, 
které se týkají a kterou ovlivňují. Jsou to: 
Dosaženo Z maxima
1 0% 100%
2 0% 100%
3 0% 100%
4 0% 100%
5 0% 100%
6 0% 100%
7 0% 100%
8 0% 100%
9 0% 100%
Prodejní techniky
Argumentace a vyjednávání
Zvládání námitek
Zpetná vazba a dodržení termínů
Celkové zhodnocení testovaného
Souhrnné zhodnocení
První dojem
Znalost firmy, nabídky, produktů a prostředí
Komunikační dovednosti
Neverbální telefonické projevy
  
Tabulka 11: Vyhodnocení mystery calling 
 Na základě vyhodnocení a hodnotících vah jednotlivých odpovědí se v tabulce 
zobrazí dosažené procentuální hodnocení s maximem 100%. Na základě toho nastane i 
grafické vyhodnocení jednotlivých oblastí oproti celku.  
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Obrázek 24: Grafické znázornění vyhodnocení mystery calling 
 Současně, během těchto dvou operací, dojde k finálnímu vyhodnocení 
testovaného pracovníka na základě procentní dosažené úspěšnosti. Jsou nastavena 4 
kritéria hodnocení dosažených výsledků.  
 
V případě, že je dosažené hodnocení: 
Nižší než 40% "Propustit" (pracovník zcela nevyhovuje daným předpokladům) 
Nižší než 55%   "Zvážit" (zvážit propuštění či proškolení na základě ostatních  
   faktorů) 
Nižší než 85% "Proškolit" (dle grafického znárodnění jsou vidět slabá místa) 
Vyšší jak 85%  "Odměnit" (pracovník zcela vyhovuje kvalifikačním   
   předpokladům) 
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4.2.3 Grafická stránka programu „Pracovní inspektor“ pro Mystery calling 
 
 
Obrázek 25: Pracovní inspektor – mystery calling 
 
4.2.4 Konkrétní ukázka 
 
 Pro bližší názornost užití „Pracovního inspektora“ pro kontrolu 
prostřednictvím mystery calling užijeme následujícího příkladu. Jakmile otevřeme 
program, zobrazí se nám následující okno. 
 
 
Obrázek 26: Vstup do programu mystery callling 
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Následně stiskneme tlačítko nový test a otevře se nám formulář samotného programu. 
 
 
 
Obrázek 27: Nové testování 
 
Vyplníme jméno, příjmení, pracovní pozici a můžeme zahájit utajené telefonování. 
 
 
Obrázek 28: Identifikace testovaného 
 
                       
Obrázek 29: Testovací otázky 
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 Na základě průběhu utajeného telefonního scénáře postupně hodnotíme 
testovaného vyplňováním otázek do rozbalovacích oken. 
 Číslo Otázka Odpověď 
1 Pozdrav  Průměrný 
2 Představení firmy  Dobré 
3 Příjemnost hlasu  Velmi příjemný 
4 Kazy řeči  Žádné 
5 Reakce na dotaz/požadavek Průměrné 
6 Odpověď  Okamžitá 
7 Úplnost a věcnost odpovědi  Chybí jen detaily 
8 Znalost produktu/služby  Průměrná 
9 Znalost celkové nabídky  Průměrná 
10 Znalost obchodních podmínek  Podprůměrná 
11 Znalost kontaktních údajů firmy  Podprůměrná 
12 Znalost odvětví  Dobrá 
13 Hlasitost a vyrovnanost projevu  Odpovídající 
14 Spisovní vyjadřování  Nespisovné 
15 Dýchání při hovoru  Odpovídající 
16 Artikulace  Průměrná 
17 Rychlost projevu  Velmi rychlý 
18 Naslouchání  Skáče do řeči 
19 Práce s otázkami  Dobrá 
20 Vnímání protistrany  Aktivní 
21 Techniky prodeje  Dobré 
22 Argumentace   Silná 
23 Vyjednávání  Aktivní a správné 
24 Zvládání námitek  S drobnými obtížemi 
25 Přesvědčovací techniky  Dobré 
26 Reakce na neznalost odpovědi  Vynikající 
27 Reakce ve stresu  Dobrá 
28 Zpětná vazba  Ano a byla vyžádána 
29 Dodržení termínů  Ne 
30 Uspokojení utajeného zákazníka Téměř ano 
Tabulka 12: Ukázkové testování 
Pozn.: V ukázce byly zvoleny namátkové odpovědi 
 
 
 
Obrázek 30: Konkrétní odpovědi 
 Jakmile jsou všechny otázky vyplněny, hodnotitel stiskne tlačítko uložit. 
Následně dojde k automatickému vyhodnocení testovaného. 
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Obrázek 31: Výsledky testovaného 
 
 Na základě celkového hodnocení je zřejmé, že bude pracovnici potřeba proškolit 
(dosáhla 67%).  Dle grafického znázornění je zřejmé, že nejslabším jejím článkem je 
znalost firmy, nabídky, prostředí a produktů. To je třeba eliminovat prostřednictvím 
důkladnějšího proškolení do nabídky společnosti. Druhým kritickým článkem je oblast 
time managementu, dodržení termínů a slibů zákazníkovi (viz zpětná vazba a její 
nedodržení). Dalším slabým článkem jsou komunikační dovednosti pracovnice a první 
dojem, který na zákazníka vyvolá. Oproti tomu je pracovnice poměrně dobře proškolena 
v oblastech prodejních dovedností, argumentaci, zvládání námitek a naprosto 
vynikajícím způsobem ovládá neverbální projevy.  
 
Doporučení: 
1.  V brzké době proškolit pracovnici v celkové nabídce, obchodních podmínkách a 
 zvýšit  celkovou znalost o společnosti a jejím prostředí (vnitrofiremní formou) 
2.  Pokárat pracovnici ohledně dodržení termínů a slibů zákazníkům z důvodu 
 zpětných vazeb. 
3.  Do budoucna uvažovat o proškolení pracovnice v rámci komunikačních 
 dovedností spojených s oblastí ˝Komunikace a dobrý první dojem na zákazníka˝.  
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4.3 „Pracovní inspektor“ – Mystery shopping 
 
 „Pracovní inspektor“ určený pro mystery shopping funguje na stejném 
principu jako jeho kolega pro mystery calling s jedním rozdílem, a ten je, že se jedná o 
fyzický kontakt s testovaným. Samotná kontrola je také řešena dotazníkovou formou 
prostřednictvím samo vyhodnocovacího programu, dle následujícího schématu: 
 
  
 
 
 
 
 
 
Obrázek 32: Koncepce mystery shopping 
 „Pracovní inspektor“ pro mystery shopping se skládá ze 41 otázek, které 
rozšiřují předchůdce pro mystery calling. Tento program převzal základ třiceti otázek 
z mystery calling a je doplněn o otázky vycházející z fyzického, osobního setkání 
s testovaným. Tato forma kontroly má řadu výhod: 
• Snadná obsluha pracovního inspektora, 
• Osobní kontakt s testovaným, 
• Časová nenáročnost na vyhodnocení, 
• Nízké náklady na kontrolu, 
• Rychlost a automatizace vyhodnocení, 
• Jasné a zřejmé výsledky testovaného. 
 
 Oproti pracovnímu inspektoru pro mystery calling má však i drobné nevýhody, 
které se týkají: 
• Nemožnosti osobní kontroly personálním manažerem (odhalení utajeného 
nákupu), 
• Nutnosti zapojit do kontroly třetí osobu (utajeného zákazníka formou DPP, 
DoPČ), 
• Povinnosti osobního kontaktu (časově náročnější). 
Pracovník Personální management  
v roli utajeného zákazníka 
Zákazník 
Kontrola 
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  Tato forma kontroly je náhradou za mystery shopping prováděný externím 
subjektem, který je zpravidla finančně náročný. V případě, že personální management 
využije vnitrofiremních lidských zdrojů (neznámý kolega z jiné pobočky, nově najatý 
pracovník na DPP / DoPČ), které důkladně proškolí na danou problematiku (pomocí 
manuálu pro personalisty viz Analytická část), dojde ke stejnému efektu za mnohem 
nižší náklady, než při využití externích agentur.  
 „Pracovní inspektor“ na mystery shopping se vyhodnocuje následně po 
ukončení utajeného nákupu, nelze testovaného hodnotit již během kontroly, protože se 
jedná o osobní kontakt s testovaným. Proto je nezbytné, aby utajený zákazník 
respektoval následujících pravidel: 
• Všímal si drobností, 
• Snažil se zapamatovat průběh a vývoj celého utajeného nákupu, 
• Vyhodnotil testovaného neprodleně po samotné kontrole. 
 
4.3.1 Tvorba „Pracovního inspektora“ – Mystery shopping 
 
 Jak již bylo výše uvedeno, tento pracovní inspektor navazuje na kontrolu 
prostřednictvím mystery calling a je obohacen o 11 otázek, které je možné kontrolovat 
pouze v případě osobního kontaktu. Jedná se o otázky z řad neverbální komunikace, 
prezentačních a prodejních dovedností. Předcházejících třicet otázek nebude autorka 
z důvodu shodnosti rozebírat. * světle šedá odpověď je považována za nejlepší 
 
Vzhled, čistota a upravenost Správné užití teritorií Podání ruky Rozsazení při jednání
Ano Ano Správné Optimální
Ne Ne Nesprávné Neoptimální
 
30 31 32 33
10 10 10 10
1 1 1 1
0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
 
Tabulka 13: Pracovní inspektor – Mystery shopping, otázky 30-33 
 Otázky 30 až 33 se týkají neverbální komunikace, jejíž znalost je dílčím prvkem 
prodejních dovedností. To, jak na zákazníka obchodník působí, zda je upravený, 
příjemně potřese rukou, to jak usadí protistranu, vytváří základní pilíř pro úspěšné 
obchodní jednání a budoucí dohodu. Tyto neverbální projevy značně souvisejí s prvním 
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dojmem a ovlivňují pocity při celém průběhu jednání se samotným zákazníkem. 
Správné užití těchto neverbálních technik je uvedeno v analytické části této práce.  
 
Přesný příchod Držení těla Výraz obličeje Příprava na obchodní jednání
Ano Správné a pozitivní Pozitivní Připraven
Téměř Špatné a pozitivní Negativní Téměř připraven
Ne Špatné a negativní Nepřipraven
 
34 35 36 37
10 10 10 10
8 4 1 8
1 1 0 1
0 0 0 0
0 0 0 0
 
Tabulka 14: Pracovní inspektor – Mystery shopping, otázky 34-37 
 Následující otázky navazují na neverbální projevy, jež souvisejí s obchodními 
dovednostmi a rozšiřují tyto techniky o přípravu obchodníka na jednání, zda je 
testovaný připraven na zákazníkovy dotazy a potřeby, zda má podklady či pomůcky, 
přijde v dojednaném čase a termínu svědčí o spolehlivém pracovníkovi, který svoji 
práci bere zodpovědně a snaží se maximálně dostat zákazníka na svoji stranu. 
 
Užití pomůcek k prodeji Pravidla společenského chování Prezentační dovednosti Uspokojení utajeného zákazníka
Ano a správné užití Vynikající Vynikající Ano
Ano a špatné užití Drobné nedostatky Dobré Téměř ano
Ne Zásadní nedostatky Průměrné Spíše ne
Neznalost Podprůměrné Ne
Špatné
 
38 39 40 41
10 10 10 10
6 8 9 8
1 2 5 2
0 1 2 1
0 0 1 0
 
Tabulka 15: Pracovní inspektor – Mystery shopping, otázky 38-41 
 Poslední tři otázky jsou díky své různorodosti zaměřeny na prezentační i 
prodejní dovednosti. Správné užití pomůcek při prodeji je jednou z klíčových technik 
prezentačních dovedností. Jejich rozmístění před zákazníka, věcnost a účelnost vede 
zákazníka k pocitu, že má na rozhodnutí čas (prostudováním propagačních materiálů, 
fotografií, technických parametrů apod.), není do ničeho nucen a díky tomu je samotné 
jednání pozitivněji naladěno. Důležité je, jak testovaný tyto pomůcky prezentuje a 
představí zákazníkovi, z této otázky je zřejmá úroveň prezentačních dovedností 
testovaného. Pravidla společenského chování jsou nedílnou součástí každého 
profesionála, je však nezbytné uvažovat jejich mezinárodní obměnu v případě, že 
testovaný jedná s cizincem. Neznalost těchto pravidel dělá z obchodníka tzv. burana, se 
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kterým zákazník jednat nechce a v žádném případě nebude. Závěrečná otázka se týká 
celkového uspokojení utajeného zákazníka z daného obchodního aktu. Je třeba také 
dodržovat rady pro hodnotitele uvedené v kapitole Tvorba pracovního inspektora – 
Mystery calling. 
 
4.3.2 Vyhodnocení Mystery shopping 
 
 Vyhodnocení z kontroly prostřednictvím mystery shopping probíhá na základě 
zodpovězení všech čtyřiceti jedna otázek automaticky. Pro vyhodnocení zde byly 
otázky, stejně tak, jako u mystery calling, rozděleny do kvalifikačních oblastí, které 
jsou:  
Dosaženo Z maxima
1 0% 100%
2 0% 100%
3 0% 100%
4 0% 100%
5 0% 100%
6 0% 100%
7 0% 100%
8 0% 100%
9 0% 100%
Prodejní techniky
Argumentace a vyjednávání
Zvládání námitek
Zpetná vazba a dodržení termínů
Celkové zhodnocení testovaného
Souhrnné zhodnocení
První dojem
Znalost firmy, nabídky, produktů a prostředí
Komunikační a prezentační dovednosti
Neverbální komunikace
 
Tabulka 16: Vyhodnocení mystery shopping 
 
 Program funguje na stejném principu jako u Pracovního inspektora pro mystery 
calling, na základě otázek, jejich hodnotových vah odpovědí, bude znázorněna 
procentuální i grafická úspěšnost testovaného dle jednotlivých oblastí. 
 
Obrázek 33: Grafické znázornění vyhodnocení mystery shopping 
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V případě, že je dosažené hodnocení: 
Nižší než 40% "Propustit" (pracovník zcela nevyhovuje daným předpokladům) 
Nižší než 55%   "Zvážit" (zvážit propuštění či proškolení na základě ostatních  
   faktorů) 
Nižší než 85% "Proškolit" (dle grafického znárodnění jsou vidět slabá místa) 
Vyšší jak 85%  "Odměnit" (pracovník zcela vyhovuje kvalifikačním   
   předpokladům) 
 
4.3.3 Grafická stránka programu „Pracovní inspektor“ pro Mystery shopping 
 
 
Obrázek 34: Pracovní inspektor – mystery shopping 
 
4.3.4 Konkrétní ukázka 
 
 Vstupní okno do programu pracovní inspektor pro mystery shopping vypadá 
následujícím způsobem. 
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Obrázek 35: Vstup do programu mystery shopping 
 
 
 
Obrázek 36: Nové testování 
 
 Po stisknutí tlačítka nový test se zobrazí formulář s otázkami a je třeba doplnit 
identifikační údaje testovaného. 
 
Obrázek 37: Identifikace testovaného 
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Obrázek 38: Testovací otázky 
 Hodnotitel následně vyplní dotazník na základě utajeného nákupu. 
 
Číslo Otázka Odpověď 
1 Pozdrav  Vynikající 
2 Představení firmy  Dobré 
3 Příjemnost hlasu  Velmi příjemný 
4 Kazy řeči  Žádné 
5 Reakce na dotaz/požadavek Vynikající 
6 Odpověď  Okamžitá 
7 Úplnost a věcnost odpovědi  Úplná a věcná 
8 Znalost produktu/služby  Vynikající 
9 Znalost celkové nabídky  Vynikající 
10 Znalost obchodních podmínek  Dobrá 
11 Znalost kontaktních údajů firmy  Dobrá 
12 Znalost odvětví  Dobrá 
13 Hlasitost a vyrovnanost projevu  Odpovídající 
14 Spisovní vyjadřování  Spisovné 
15 Dýchání při hovoru  Téměř odpovídající 
16 Artikulace  Vynikající 
17 Rychlost projevu  Adekvátní 
18 Naslouchání  Aktivní/nevyrušuje 
19 Práce s otázkami  Vynikající 
20 Vnímání protistrany  Pasivní 
21 Techniky prodeje  Podprůměrné 
22 Argumentace   Podprůměr 
23 Vyjednávání  Pasivní 
24 Zvládání námitek  Se značnými obtížení 
25 Přesvědčovací techniky  Podprůměrné 
26 Reakce na neznalost odpovědi  Špatná 
27 Reakce ve stresu  Podprůměrná 
28 Zpětná vazba  Ano a byla vyžádána 
29 Dodržení termínů  Ano 
30 Vzhled, čistota a upravenost   Ano 
31 Správné užití teritorií  Ne 
32 Podání ruky  Nesprávné 
33 Rozsazení při jednání  Neoptimální 
34 Přesný příchod  Ano 
35 Držení těla  Špatné a pozitivní 
36 Výraz obličeje  Negativní 
37 Příprava na obchodní jednání  Téměř připraven 
38 Užití pomůcek k prodeji  Ano a špatné užití 
39 Pravidla společenského chování  Drobné nedostatky 
40 Prezentační dovednosti Průměrné 
41 Uspokojení utajeného zákazníka Téměř ano 
Tabulka 17: Ukázkové testování 
Pozn.: V ukázce byly zvoleny namátkové odpovědi 
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Obrázek 39: Konkrétní odpovědi 
 
 
Obrázek 40: Výsledky testovaného 
 Z výsledného hodnocení je jasné, že pracovnici bude taktéž třeba proškolit, a to 
z důvodu dosažení 70%.  Z grafického znázornění je zřejmé, že nejslabším článkem 
testované jsou prodejní dovednosti, neverbální komunikace, jež souvisí s prvním 
dojmem, argumentace a vyjednávání. Tyto nedostatky bude nezbytné odstranit 
důkladným školením prodejních technik a neverbálních projevů. Oproti tomu 
vynikajícím způsobem pracovnice ovládá techniky time managementu, komunikační i 
prezentační dovednosti a má vynikající znalosti nabízeného sortimentu, firmy, 
kontaktních údajů i obchodních podmínek. 
Doporučení: 
1.  V brzké době proškolit pracovnici v prodejních dovednostech, které zahrnují 
 vyjednávání, argumentaci i zvládání námitek. (doporučuji vícedenní školení 
 externí agenturou). U prodejce je neznalost prodejních technik zásadním 
 nedostatkem. 
2.  Pochválit pracovnici za dodržení termínů a slibů zákazníkům a vynikající 
 znalost firmy i komunikační dovednosti (popř. odměnit). 
 3.  Do budoucna uvažovat o proškolení pracovnice v neverbální komunikaci. 
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4.4 Manuál k obsluze „Pracovních inspektorů“  
 
 Oba „Pracovní inspektoři“ (pro mystery calling i shopping) jsou snadno 
ovladatelné a uživatelsky příjemné programy. Každý program se skládá ze dvou listů 
pod názvem 1 (kde probíhá testování) a Save (kam se ukládají výsledky testování pro 
budoucí potřebu). Vyhodnocení testování je sice automatizované, ale je třeba uživatele 
seznámit se základními pravidly práce a orientace v obou programech. Postup testování 
v listu 1 je popsán v následujících krocích. 
 
1. Otevřít program 
 Pracovní inspektor – mystery calling.xls 
 Pracovní inspektor – mystery shopping.xls 
 Pozn.: povolit makra 
 
2. Stisknout tlačítko Nový test  
  
Obrázek 41: Ukázka – nové testování 
3. Otevře se formulář s testovacími otázkami 
 
 
Obrázek 42: Ukázka – Pracovní inspektoři 
4. Vyplnit identifikační údaje testovaného 
 
Obrázek 43: Ukázka – identifikační údaje testovaného 
5. V rozbalovacích oknech jednotlivých otázek vybrat vhodnou variantu odpovědi 
 Pozn.: Pro vyhodnocení dotazníku musejí být zodpovězeny všechny otázky 
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6. Pro vyhodnocení pracovních inspektorů stisknout tlačítko Uložit 
  
Obrázek 44: Ukázka – uložit testování a vyhodnotit 
 
7. Automatické vyhodnocení (na základě stisknutí tlačítka Uložit) 
 
 
Obrázek 45: Ukázka - vyhodnocení 
 
 Vyhodnocení se automaticky zobrazí procentuálně v tabulce i v grafickém 
znázornění. 
 
8. Výsledky se uloží do listu SAVE 
 Je možné je dohledat pomocí rozbalovacího okna (podle jména a příjmení 
testovaného) a vložit odpovědi přímo do listu 1. 
  
  
Obrázek 46: Ukázka – Návrat k minulým hodnocením 
 Nebo je možné výsledky využít po přepnutí z listu 1 do listu SAVE. 
  
Obrázek 47: Ukázka – přepnutí listů 
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Důležité zásady:  
• Během testování nezasahovat do tabulek otázek, hodnotících vah i vyhodnocení. 
• Je možné měnit hodnotící váhy dle požadavků managementu před zahájením 
testování všech pracovníků, měnit váhy v průběhu testování není možné. 
• V případě, že chceme zachovat výsledky testování v listu Save, je nezbytné 
dokument uložit (Soubor – Uložit, Domů - Uložit). 
• Po opakovaném otevření již uloženého programu je nezbytné vymazat hodnoty 
z řádku Aktuální (buňky B38 – AE 38 pro mystery calling a B38 – AP38 pro 
mystery shopping). 
 
4.5 Závěrečné shrnutí 
 
 „Pracovní inspektor“, v souhrnném pojetí, představuje zbrusu novou koncepci 
vykonávání vnitrofiremní kontroly pracovníků personálním managementem. Obsahuje 
manuál pro personální management, ve kterém jsou analyzovány a popisovány 
kompetenční kritéria vybraných pracovních pozic, metodiku nové formy kontroly, dva 
dotazníkové programy pro kontrolu prostřednictvím mystery nástrojů a manuál 
k obsluze těchto programů. Při využití „Pracovního inspektora“ si personální 
management sám zvýší svoji kvalifikaci, z důvodu získání a upevnění nových znalostí 
z oblasti kontroly pracovníků a tím zefektivní svůj výkon v rámci kontrolních procesů. 
Na základě odstranění nedostatků zjištěných kontrolou pomocí „Pracovních 
inspektorů“ dojde ke zvýšení efektivity práce, zkvalitnění pracovního týmu a zvýšení 
konkurenceschopnosti celé společnosti. 
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Závěr 
 Předmětem mojí diplomové práce bylo vytvoření nové metodiky vnitrofiremní 
kontroly za pomoci mystery nástrojů. Cílem mého návrhu bylo, aby společnosti 
objektivně odhalily nedostatky kvalifikace zaměstnanců a jejich odstraněním zvýšily 
svoji konkurenceschopnost, zefektivnily a zvýšily kvalitu poskytovaných služeb a 
celkovou pozici na trhu díky profesionálnímu a kvalitně proškolenému pracovnímu 
týmu.   
 Cíl se mi podařilo splnit prostřednictvím vytvoření manuálu pro personální 
management, jež se zabývá kontrolou pracovníků za pomoci vnitrofiremního  ˮmystery 
callingˮ a ˮmystery shoppingˮ a vytvořením programů fuzzy logiky, kontrolních 
nástrojů pod názvem ˮPracovní inspektořiˮ, které detailně detekují jednotlivé 
nedostatky ve schopnostech a dovednostech testovaných jedinců.   
 
 Klíčovým faktorem, ze kterého jsem při tvorbě diplomové práce vycházela, byla 
skutečnost, že schopnosti a dovednosti zaměstnanců českých, obchodních společností 
neodpovídají požadavkům, které jsou kladeny na jejich pracovní pozici a že 
management klade malý důraz na kvalifikaci svých zaměstnanců hned při jejich náboru. 
Dalším prvkem, který mne vedl k výběru daného tématu je fakt, že v českých firmách 
neexistuje manuál zabývající se kontrolou zaměstnanců prostřednictvím mystery 
nástrojů a že agentury provádějící ˮmystery callingˮ a ˮmystery shoppingˮ na zakázku, 
stráví mnoho času vyhodnocování výsledků z mystery průzkumu. Tyto agentury nemají 
prostor na tvorbu metodiky ani na tvorbu programů, který by jim zásadním způsobem 
usnadnil vyhodnocovací proces. Na všechny tyto oblasti jsem reagovala při tvorbě 
diplomové práce a pro každou z nich nalezla užitečné východisko, které napomůže 
k odstranění těchto negativních aspektů. 
 
 Využití ˮPracovních inspektorůˮ i samotného manuálu pro personální 
management, dává managementu nové možnosti v oblasti vnitrofiremní kontroly. Za 
hlavní přínos považuji fakt, že můj návrh nové metodiky kontroly je bez konkrétní 
specifikace firmy a je určen všem společnostem, které budou mít o jeho využití zájem. 
Za další přínos považuji odhalení a konkrétní detekci kvalifikačních nedostatků 
pracovníků, kritických míst v jejich schopnostech a dovednostech, a to finančně i 
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časově nenáročnou, jednoduchou formou. Společnosti, v případě užití mnou navrhované 
metodiky, nemusejí využívat externích subjektů, čímž ušetří finanční prostředky, které 
mohou investovat do rozvoje lidských zdrojů. Tento rozvoj povede ke zkvalitnění 
pracovního týmu, zefektivnění poskytovaných služeb, vyšší spokojenosti zákazníku a 
finálně ke zvýšení konkurenceschopnosti celé společnosti.  
 
 Moje diplomová práce představuje novou ideologii v oblasti kontroly 
personálního managementu. Skutečnost, že je oblast služeb v našem prostředí značně 
zanedbaná, otevírá se zde prostor pro nové, efektivnější kontrolní možnosti, které 
napomohou k odstranění této české, podnikatelské bariery. Společnosti i management si 
musí uvědomit, že to, jak pracovníci jednají se zákazníky, uspokojují jejich potřeby, 
reagují na jejich požadavky, posiluje dobré jméno celé firmy a zvyšuje její udržitelnost 
v tak těžkých konkurenčních dobách, ve kterých se současný český trh nachází. Já jsem 
se pokusila přispět svými nápady, myšlenkami a věřím, aby mí následovníci, jež budou 
pokračovat v mých stopách, společně napomohli tomu, aby české firmy nebyly jen 
strohými továrnami na peníze, ale silné, konkurenčně schopné subjekty 
s profesionálními, proškolenými pracovními týmy, protože znalosti, schopnosti a 
dovednosti lidí jsou to, co je klíčem k úspěchu a růstu efektivní podnikatelské sféry, 
v jejíž čele není nikdo jiný, než zákazník.   
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Seznam vybraných vzdělávacích agentur v Jihomoravském kraji 
4Progress, s.r.o. 
Adresa: Kamenná 877/13a, 639 00  Brno-Štýřice  
Telefon: +420 539 030 525  
Mobil: +420 602 111 212  
E-mail: info@4progress.cz 
  
Altego, s.r.o.  
Adresa: Kameníčkova 1114/2, 616 00  Brno-Žabovřesky  
Telefon: +420 541 427 611  
Fax: +420 541 427 612  
E-mail: kancelar@altego.cz 
 
Audica, s.r.o.  
Adresa: Bašty 415/6, 602 00  Brno-město  
Telefon: +420 542 217 793  
Mobil: +420 737 880 150  
E-mail: langerova@audica.cz 
 
BooK, s.r.o.  
Adresa: Merhautova 945/65, 613 00  Brno-Černá Pole  
Mobil: +420 775 555 805 
E-mail: info@skoleniproivas.cz 
 
Business progress, s.r.o.  
Adresa: Botanická 606/24, 602 00  Brno-Veveří  
Mobil: +420 774 554 288  
E-mail: info@businessprogress.cz 
 
Gopas, a.s.  
Adresa: Kodaňská 1441/46, 101 00  Praha-Vršovice  
Telefon: +420 234 064 900  
Fax: +420 234 064 949  
E-mail: info@gopas.cz 
 
INC consulting, spol. s r.o.  
Adresa: Merhautova 931/13, 613 00  Brno-Černá Pole  
Telefon: +420 545 242 821  
Fax: +420 545 242 821  
E-mail: inc@inc.cz 
 
TUTOR s.r.o.  
Adresa: U půjčovny 952/2, 110 00  Praha-Nové Město  
Telefon: +420 210 084 210  
Fax: +420 210 084 230  
E-mail: tutor@tutor.cz 
